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Abstract 
Dit onderzoek is het resultaat van de afstudeeropdracht die deel uitmaakt van de Masteropleiding 
Business Process Management & IT van de Open Universiteit Nederland.  
 
De organisatie wil weten welke invloed maatwerk heeft op de faalkosten bij de implementaties van 
ERP-systemen. Er zijn categorieën van faalkosten bij meerdere implementaties onderzocht waarbij 
wel en geen maatwerk is afgenomen.  
Kwantitatieve gegevens worden als vertrouwelijk beschouwd en zijn daarom onherkenbaar 
gemaakt. Voor volledige gegevens kan er contact worden opgenomen met de auteur van dit 
onderzoek. 
Uit dit onderzoek is gebleken dat wanneer maatwerk wordt geïmplementeerd de faalkosten hoger 
worden. Klachten worden onder andere vaker gemeld en er zijn meer werkzaamheden nodig om het 
geleverde eindresultaat (lees: maatwerk) te corrigeren ten opzichte van geen-maatwerk 
implementaties. Uit het totale faalkostenbedrag van € 435.967,- komt € 269.133,- (62%) voort uit 
maatwerkoplossingen. Wanneer de ERP-leverancier verder wil met exploiteren van maatwerk en het 
monitoren van de faalkosten en de invloed hierop, is de eerste aanbeveling een eenduidigere 
registratie te handhaven en hier een methodiek aan te koppelen. Door stabielere 
maatwerkoplossingen te realiseren en hierdoor de faalkosten te verminderen zullen er, gezien de 
resultaten, een aantal categorieën moeten worden aangepakt die uit de resultaten naar voren zijn 
gekomen.  
Sleutelbegrippen 
Maatwerk, faalkosten, ERP, implementatie, customization, failure costs 
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Abstract 
This thesis is the result of the final assignment for the Master of Business Process Management & IT 
of the Open University of the Netherlands. 
 
The organization wants to know what impact customization solutions have on the implementation 
costs of ERP systems. Failure costs categories were investigated and compared between multiple 
customization and non-customization implementations. 
 
This research has shown that when customization solutions are implemented, failure costs will be 
higher. Complaints are reported more frequently, and more work is required to correct the delivered 
end result (read: customization) compared to non-custom implementations. Out of the total failure 
cost of € 435,967, - € 269,133, - (62%) comes from customized solutions. When the ERP supplier 
wishes to continue to customize and monitor the failure costs and the impact on it, the first 
recommendation is to maintain a more accurate registration and to link this to a methodology. 
Realizing more stable customization solutions thereby reduce failure costs. A number of categories 
that have emerged from the results will have to be addressed in view of the results. 
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Samenvatting 
Dit onderzoek is het resultaat van de afstudeeropdracht die deel uitmaakt van de Masteropleiding 
Business Process Management & IT van de Open Universiteit Nederland.  
 
De organisatie wil weten welke invloed maatwerk heeft op de faalkosten bij de implementaties van 
ERP-systemen. Er zijn categorieën van faalkosten bij meerdere implementaties onderzocht waarbij 
wel en geen maatwerk is afgenomen.  
Uit dit onderzoek is gebleken dat wanneer maatwerk wordt geïmplementeerd de faalkosten hoger 
liggen. Klachten worden onder andere vaker gemeld en er zijn meer werkzaamheden nodig om het 
geleverde eindresultaat (lees: maatwerk) te corrigeren ten opzichte van geen-maatwerk 
implementaties. Uit het totale faalkostenbedrag van € 435.967,- komt € 269.133,- (62%) voort uit 
maatwerkoplossingen. Wanneer de ERP-leverancier verder wil met exploiteren van maatwerk en het 
monitoren van de faalkosten en de invloed hierop, is de eerste aanbeveling een eenduidigere 
registratie te handhaven en hier een methodiek aan te koppelen. Door stabielere 
maatwerkoplossingen te realiseren en hierdoor de faalkosten te verminderen zullen er, gezien de 
resultaten, een aantal categorieën moeten worden aangepakt die uit de resultaten naar voren zijn 
gekomen.   
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1. Introductie  
1.1. Inleiding 
Met dit inleidend hoofdstuk is het de bedoeling om inzage te geven in de context en relevantie van 
het afstudeeronderzoek, de probleemstelling en opdrachtformulering. De aanpak, uitvoering, 
resultaten en conclusies van dit onderzoek zullen nader worden beschreven.  
De aanleiding voor deze studie is de vraag van een organisatie (ERP-systeem ontwikkelaar en 
leverancier) naar de invloed die maatwerk heeft op faalkosten bij ERP-implementaties. De 
organisatie ziet de vraag naar maatwerk groeien en tegelijkertijd ook dat de faalkosten hoger 
worden. De organisatie wil weten wat voor verband er tussen maatwerk en faalkosten zijn en welke 
invloed maatwerk heeft op de faalkosten bij de implementaties van ERP-systemen. Omdat het nu 
nog onduidelijk is wat de invloed van maatwerk op de faalkosten is, is het mogelijk dat er risico’s 
onvoldoende zijn afgedekt. Na dit afstudeeronderzoek moet duidelijk zijn wat voor invloed 
maatwerk potentieel heeft op de faalkosten bij ERP-implementaties. 
1.2. Context 
Enterprise Resource Planning, ofwel ERP, is een generieke term voor een brede reeks van 
activiteiten die worden ondersteund door multi-module software die organisaties helpt om hun 
middelen te beheren (Ngai et al.,2008). In het hedendaagse management speelt ERP een 
prominente rol waarin ERP zich steeds verder ontwikkelt als het geraamte van de organisatie 
(Turton, 2010). Het ERP-systeem moet geïmplementeerd worden en om het ERP-systeem optimaal 
te laten aansluiten op de bedrijfsvoering van de organisatie wordt er maatwerk toegepast op de 
standaard software (Wolters, 2016).  
In de literatuurstudie zijn de definities voor de drie hoofdonderwerpen vastgesteld. De definities 
luiden voor de termen ERP, maatwerk en faalkosten als volgt: 
 
ERP 
ERP is een softwaretoepassing die verschillende met elkaar geïntegreerde modules (Financieel, CRM, 
logistiek en distributie, inkoop, verkoop en marketing) bevat die conform de noden van de 
organisatie geconfigureerd kunnen worden en aanpasbaar zijn. De bedrijfsprocessen kunnen 
middels het ERP-systeem worden geautomatiseerd. Hierdoor kan het ERP-systeem aan de 
informatiebehoeften van de organisatie voldoen. Informatie wordt in één ERP-systeem vastgelegd 
waardoor er geen dubbele gegevens ontstaan en deze gegevens zijn in elke module naar voren te 
halen ongeacht de oorsprong wat de informatiestroom van de hierboven genoemde modules 
stimuleert. 
Maatwerk 
Bij de term ‘maatwerk’ of ‘customization’ wordt verwezen naar de wijzigingen of toevoegingen aan 
de functionaliteiten die beschikbaar zijn in het standaard ERP-systeem (Light, 2001). Het betekent 
niet het “in- en uitschakelen” van functionaliteiten die beschikbaar zijn in het ERP-systeem, wat 
refereert naar “ERP-systeem configuratie” (Keller and Teufel, 1998). 
Faalkosten  
Faalkosten is met beoordelingskosten en preventiekosten onderdeel van kwaliteitskosten 
(McCormick, 2002). Verschillende auteurs delen dezelfde definitie wanneer het gaat om faalkosten. 
De definitie van Feigenbaum (1983) is in deze literatuurstudie aangehouden omdat Feigenbaum in 
1956zowel interne als externe faalkosten uitgebreid beschrijft, zijn definitie heeft uitgebreid in 1983 
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en meerdere auteurs dezelfde definitie van faalkosten delen. Onderstaande definitie zal daarom in 
het vervolg van het onderzoek gehanteerd worden: 
Faalkosten zijn alle kosten die extra moeten worden gemaakt (aanpassingen) om aan de 
klantverwachting te voldoen of om zaken te herstellen die niet volgens specificatie zijn 
geproduceerd (cost of non-conformance to design specification).  
1.3. Relevantie  
In het kader van dit onderzoek is er gekeken naar de relevantie van het onderzoek. Er is een 
onderzoek geweest vanuit de Rijksuniversiteit Groningen (RUG) naar kritische succesfactoren bij 
ERP-implementaties binnen het MKB-segment (Wolters, 2016). In de abstract wordt het volgende 
gezegd:  
 
“The empirical evidence shows that co-operation with supplier, detailed scheduling, fast effect, 
minimal customization and a legacy system are important factors for implementation success.” 
 
Het onderzoek geeft aan dat het gebruik van minimaal maatwerk een belangrijke succesfactor is 
voor een succesvollere ERP-implementatie binnen het MKB-segment. Een succesvolle implementatie 
wordt in het onderzoek als volgt vastgesteld: “Implementation success is the degree of deviation 
from project goals in terms of expected costs, time, benefits and system performance.” (Wolters, 
2016 p. 3). Opvallend in het onderzoek van Wolters (Wolters, 2016 p. 20) is dat van de 219 
benaderde bedrijven 55.5% maatwerk heeft afgenomen van 20% of minder in het ERP-systeem (één 
vijfde van het systeem is hierbij aangepast). Slechts 5 bedrijven van de 219 hebben een ERP-systeem 
zonder maatwerk en 7 bedrijven hebben een volledig aangepast ERP-systeem. Volledig houdt deze 
context het volgende in: “This method involves the effort to implement all the modules of the ERP 
package, without business process reengineering” (Lee, Siau and Hong, 2003 p. 54-60) waarbij de 
volgende drie smaken kunnen worden afgenomen: module selectie, tabel configuratie en code 
aanpassingen (Davenport, 1998). Het ligt buiten de scope van dit afstudeeronderzoek om bij deze 
drie smaken verder in detail te treden. Er wordt vervolgens aangegeven dat het implementatie 
succes level boven het gemiddelde ligt (4.26 op een zeven-punt Likert schaal)1.  
 
Het onderzoek concludeert dat er minimaal maatwerk afgenomen zou moeten worden om een ERP-
implementatie succesvoller te laten verlopen, terwijl de resultaten en de ondervraagde organisaties 
aangeven dat er wèl cq. veel maatwerk is afgenomen en een ‘succesvolle’ implementatie hebben 
gehad. Deze gap en de opvallende resultaten zijn de aanleiding geweest om dit onderzoek op te 
zetten.  
1.4. Probleemstelling 
Er zal worden uitgezocht welke invloed maatwerk heeft op faalkosten bij het implementeren van 
ERP-systemen. De aanleiding voor deze studie is de vraag van een organisatie (ERP-systeem 
ontwikkelaar en leverancier) naar de invloed die maatwerk heeft op faalkosten bij ERP-
implementaties. De organisatie ziet de vraag naar maatwerk groeien en tegelijkertijd ook dat de 
faalkosten hoger worden. De organisatie wil weten wat voor verband tussen en welke invloed 
maatwerk heeft op de faalkosten bij de implementaties van ERP-systemen. Omdat het nu nog 
onduidelijk is wat de invloed van maatwerk op de faalkosten is, is het mogelijk dat er risico’s 
onvoldoende zijn afgedekt. Risico’s kunnen hierdoor uitmonden in bedreigingen wat impact heeft op 
                                                          
1
 7-point Likert-scale: (1) helemaal mee oneens (2) mee oneens (3) een beetje mee oneens (4) niet mee 
oneens/niet mee eens (5) een beetje mee eens (6) mee eens (7) helemaal mee eens. 
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de continuïteit van een organisatie. Een risico kan zijn dat de organisatie te hoog inzet op het 
leveren van maatwerk terwijl de faalkosten hoog zijn en hiermee resources (tijd/capaciteit) verliest 
en de klanttevredenheid daalt. Dit kan leiden tot het verlies van klanten, het ontvangen van claims 
of het continu bezig zijn met het herstellen van het geleverde maatwerk. Deze resources kunnen dan 
niet ingezet worden om nieuwe ontwikkelingen te exploiteren die wel omzet en winst kunnen 
genereren.   
De vraagstelling heeft betrekking op ERP-leveranciers binnen de maakindustrie in het MKB-segment, 
en luidt als volgt: 
“Wat is de invloed van maatwerk op de faalkosten bij ERP-implementaties binnen de maakindustrie 
in het MKB-segment.” 
1.5. Opdrachtformulering 
Het doel van dit afstudeeronderzoek is om antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag 
waarna het duidelijk zal worden voor de ERP-leverancier die het klantenbestand heeft aangeleverd 
welke invloed maatwerk heeft op de faalkosten zodat zij hierop kunnen inspelen en de klant 
(afnemer van het ERP-systeem) beter kunnen adviseren omwille van een stabielere implementatie. 
Door onderzoek te doen en antwoord te geven op de onderzoeksvraag, zal het voor ERP-leveranciers 
duidelijk(er) worden wanneer (tijdens of achteraf van de implementatie) maatwerk moet worden 
ingezet om de kans op faalkosten zo laag mogelijk te houden. Daarnaast zal het duidelijk worden 
welke categorieën van faalkosten de hoogste kosten liggen zodat het mogelijk wordt gemaakt om 
voor de ERP-leverancier prioriteit aan deze categorieën te geven en deze op te lossen waardoor de 
kwaliteit van de implementaties zal doen verbeteren. 
Om hier achter te komen is het afstudeeronderzoek opgedeeld in verschillende onderdelen die 
hieronder zullen worden belicht. De deelvragen: 
1. Welke klanten hebben maatwerk en welke niet? 
2. Welke kosten zijn er extra gemaakt (aanpassingen) om aan de klantverwachting te 
voldoen of om zaken te herstellen die niet volgens specificatie zijn 
geproduceerd/opgeleverd? 
3. Welke categorieën van faalkosten komen het meest voor/hebben de hoogste 
bijdrage aan de totale faalkosten door het geleverde maatwerk? 
Bovengenoemde vragen leveren bijdragen aan de probleemstelling door een groep organisaties te 
toetsen die wel maatwerk heeft afgenomen en een controlegroep vast te stellen waarbij geen 
maatwerk is geïmplementeerd bij de implementaties. Hierbij is het het doel deze twee groepen te 
vergelijken om te kunnen controleren of maatwerk daadwerkelijk de aanstichter is  van de stijgende 
faalkosten. 
Er is een klantenbestand van ca. achthonderd organisaties waar informatie over te vinden is omtrent 
de ERP-implementaties, het geleverde maatwerk en de gemaakte kosten. Van deze 800 organisaties 
zijn de helft klant van het oude ERP-systeem en de andere helft werkt of zal met het nieuwe ERP-
systeem gaan werken. Er zullen gegevens2 geraadpleegd worden om een vergelijking te kunnen 
maken of de faalkosten hoger liggen wanneer er maatwerk wordt is afgenomen door de klant bij 
                                                          
 2 Zie hoofdstuk ‘Doel van het empirisch onderzoek’ en hoofdstuk ‘Methode’ voor 
uitgebreide toelichting om welke gegevens dit specifiek gaat. 
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ERP-implementaties dan wanneer er geen maatwerk is afgenomen bij ERP-implementaties. Zowel 
interne als externe faalkosten zullen onderzocht worden. De faalkosten zijn onderverdeeld in 
categorieën om de invloed van maatwerk per categorie te kunnen meten. Indien nodig zullen er 
interviews plaatsvinden met geselecteerde personen die een ERP-implementatie hebben 
meegemaakt/geleid. Zij kunnen de gevonden gegevens bevestigen en/of aanvullen. 
Op basis van de faalkosten die geregistreerd zijn tijdens en achteraf bij de ERP-implementaties, kan 
de invloed van maatwerk hierop worden getoetst. Er zal een scheiding in faalkosten worden 
gemaakt tussen:  
 
• Gemaakte faalkosten tijdens de ERP-implementaties met het geleverde maatwerk 
(interne faalkosten). 
• Gemaakte faalkosten die achteraf (na oplevering) bij de ERP-implementaties gemaakt 
zijn met het geleverde maatwerk (externe faalkosten). 
 
Hieruit kan worden geconcludeerd of en welke invloed maatwerk heeft op de faalkosten bij ERP-
implementaties.  
2. Literatuurstudie 
In de literatuurstudie zijn de drie belangrijkste definities omtrent het onderzoek namelijk ERP, 
maatwerk en faalkosten beschreven op basis van de gevonden en meest relevante literatuur. Graag 
verwijs ik u naar bijlage 1 waarin de literatuurstudie is opgenomen voor verdere details. Er is een 
conceptueel model opgesteld dat de relaties tussen deze drie kernonderwerpen toont. In het 
onderstaand model (figuur 1) ziet u deze relaties weergegeven. Het conceptueel model toont de drie 
onderwerpen faalkosten, ERP-implementatie en maatwerk. De horizontale pijl impliceert de relatie 
tussen de faalkosten en ERP-implementaties. De verticale pijl zal de invloed van maatwerk op deze 
relatie meten, wat het doel van dit onderzoek.  
 
 
Figuur 1 Conceptueel model 
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2.1. Onderzoeksaanpak 
Vanwege de onderzoeksvraag is het noodzakelijke geweest de hierboven genoemde en 
gevisualiseerde begrippen duidelijk te definiëren omdat definities omtrent ERP, faalkosten en 
maatwerk uiteenlopen. Er zijn keywords en combinatie van keywords gebruikt om relevante 
artikelen te vinden om zo kennis te vergaren en definities te kunnen vaststellen. Er is voornamelijk 
gebruik gemaakt van Google Scholar, de digitale bibliotheek van de Open Universiteit en Science 
Direct. Daarbij is een ‘wederzijdse’ sneeuwbalmethodiek (voor- en achteruit) toegepast waarin werd 
gekeken waar artikelen naar refereerden en welke artikelen naar dat artikel refereerden totdat deze 
methode niets meer opleverde en ik een triangulatie (driehoeksmeting) terecht kwam waarbij ik 
dezelfde auteurs tegenkwam en zij elkaar als referentie gebruikte. Dit is gedaan door eerst op 
trefwoorden te zoeken, vervolgens op onderwerpen en daarna op auteurs die naar voren kwamen. 
Op deze manier is de zoek-triangulatie toegepast. Per begrip kwamen in de artikelen vaak dezelfde 
auteurs naar voren. Op deze bovenstaande manieren is de validiteit en de betrouwbaarheid getracht 
te borgen.  
2.2. Uitvoering 
Tijdens deze literatuurstudie is er gekozen voor systematisch opzoekwerk. Ik kon bijvoorbeeld gaan 
voor een ‘trial and error’ methode maar hier heb ik bewust niet voor gekozen gezien mijn 
achtergrondkennis omtrent ERP en maatwerk (waarin ik werkzaam ben). Hierdoor kon ik gerichter 
zoeken op de hoofdonderwerpen ERP, faalkosten en maatwerk wat ook tijd heeft gescheeld. In 
hoofdstuk 4 de definities vastgesteld en een beeld gevormd met betrekking tot de drie belangrijkste 
zaken: ERP, faalkosten en maatwerk. 
Tijdens mijn literatuurstudie heb ik de zoekstrategie, systematisch opzoekwerk gehanteerd. Ik heb 
een voorlopige onderzoeksvraag aangehouden waarna ik vervolgens een afbakening heb toegepast 
door in eerste instantie enkel de drie eerder genoemde hoofdonderwerpen te oriënteren en te 
onderzoeken. 
Middels deze zoekmachines en de hanteerde zoekmethodieken ben ik in staat geweest bronnen te 
achterhalen en te filteren. Bij verschillende onderzoeken ben ik meerdere malen dezelfde bronnen 
tegengekomen. Door bij de referenties in de publicaties te kijken, heb ik kunnen bepalen welke 
bronnen betrouwbaar waren wanneer ik ze vaker tegenkwam. Dit waren in mijn ogen dan de 
kernpublicaties omtrent het betreffende onderwerp. De onderzoeken die vaker terugkwamen in de 
bronnen ben ik gaan bestuderen. Op deze manier ben ik in staat geweest om in de eerste 
hoofdstukken definities toe te kennen voor de drie belangrijkste begrippen: ERP, maatwerk en 
faalkosten.  
Ik heb gemerkt dat de wetenschappelijk literatuur voortdurend wordt aangevuld met commerciële 
bronnen. Hier heb ik voor moeten waken tijdens het definiëren van mijn drie kernonderdelen. Deze 
bronnen zijn subjectiever van aard met een commerciële insteek wat de definitie een kant op stuurt.  
De faalkosten worden onderverdeeld in categorieën om zo per categorie de impact te kunnen meten 
van maatwerk. Bij het definiëren van de faalkosten heb ik gezocht naar categorieën van faalkosten 
die een directe koppeling hebben met betrekking tot ERP. Ik heb echter geen literatuur kunnen 
vinden omtrent categorieën van faalkosten direct gekoppeld aan ERP. Ik heb getracht uit 
verschillende bronnen informatie omtrent ERP en categorieën van faalkosten te vinden, echter 
zonder succes. Tijdens deze literatuurstudie heb ik wel onderzoeken gevonden die categorieën van 
faalkosten onderzochten uit andere sectoren zoals de bouw. Referenties hiervan heb ik gelezen en 
enkele categorieën uit deze literatuur ben ik gaan gebruiken die raakvlakken hebben met dit 
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onderzoek. Niet alle categorieën zijn hierbij zomaar gebruikt maar er is een filtering geweest op 
basis van relevantie voordat ze zijn opgenomen. De opgenomen categorieën zijn te vinden onder de 
kop ‘categorieën van faalkosten’ onder de faalkosten definitie.  
De relevantie van deze categorieën zijn bepaald op basis van de bestudeerde literatuur. De 
relevantie heb ik kunnen bepalen doordat verschillende auteurs dezelfde categorieën beschreven. 
Deze raakvlakken zijn een bevestiging geweest omtrent relevantie van de categorieën. Omdat deze 
literatuur zelf affiniteit met de bouwsector heeft, zijn alle specifieke categorieën inzake bouw 
weggelaten. Er zijn meer dan 100 categorieën gevonden waarvan er ongeveer één derde is 
overgebleven. Deze categorieën van faalkosten zullen tijdens het onderzoek worden gebruikt om na 
te gaan welke invloed maatwerk hierop heeft. 
2.3. Resultaten en conclusies 
De resultaten van het literatuuronderzoek zijn de vastgestelde definities omtrent de drie 
kernbegrippen. De tabel hieronder ‘categorieën van faalkosten’ is een resultaat van de 
literatuurstudie waaruit verschillende bronnen geraadpleegd zijn om categorieën voor dit onderzoek 
te achterhalen. Tabel 1 is hier het resultaat van. Deze categorieën zullen worden gebruikt tijdens de 
analyse om een gerichter resultaat naar voren te kunnen halen en te laten blijken welke categorie de 
meeste keren voorkomt tijdens implementaties zodat hier in de toekomst beter op gelet kan 
worden.   
Deze definities worden in hoofdstuk 1.2 Context beschreven. De gestelde vragen in het 
literatuuronderzoek zijn:   
 Wat is ERP? 
 Wat zijn faalkosten? 
 Wat is maatwerk? 
 
Een verder resultaat uit zijn de interne en externe faalkosten. ERP-implementaties brengen 
complicaties met zich mee waar actie (lees: kosten gemaakt) op moet worden ondernomen om deze 
problemen op te lossen. Tijdens ERP-implementaties worden deze acties ‘interne faalkosten’ 
genoemd. Wanneer het ERP-systeem is opgeleverd en er op dat moment problemen ontstaan, 
wordt er gesproken over ‘externe faalkosten’. In beide gevallen moeten er extra kosten worden 
gemaakt om deze problemen op te lossen. 
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Categorie Naam Auteur 
Ontwerp   
 Lage kwaliteit van (voor)ontwerp 
 Risico beperken 
 Invloed van opdrachtgever 
 Klachten na inspectie 
 Moeilijk te bouwen 
 Fout ontwerp 
O1 
O2 
O3 
O4 
O5 
O6 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Josephson, Larsson, & Li, 2002) 
Tijdsplanning   
 Meerwerk 
 Fouten in planning  
 Gebrek aan tijd 
 Slechte bewaking van tijd 
 Geen risico’s ingeschat 
 Vertraging in inrichten en opleveren van 
project 
 Slechte inschatting tijd per taak 
 Vertraging in besluitvormingsproces 
T1 
T2 
T3 
T4 
T5 
T6 
 
T7 
T8 
(Josephson, Larsson, & Li, 2002) 
(Josephson, Larsson, & Li, 2002) 
(Josephson, Larsson, & Li, 2002)  
(Josephson, Larsson, & Li, 2002) 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
Communicatie   
 Meewerken aan ontwerp veranderingen 
geïnitieerd vanuit de opdrachtgever 
 meewerken aan ontwerp veranderingen 
geïnitieerd vanuit de eindgebruiker 
 Verandering vanuit opdrachtgever 
 Invloed van opdrachtgever 
 Slechte communicatie 
 Niet gerapporteerd herstelwerk 
 Onderhoudsdocumenten 
C1 
 
C2 
 
C3 
C4 
C5 
C6 
C7 
(Love, 2002), 
 
(Love, 2002) 
 
(Josephson, Larsson, & Li, 2002) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
(Barber, 2000) 
(Willis & Willis, 1996) 
Kennis   
 Complexiteit van projectontwerp 
 Ineffectieve planning van project 
 Slechte kwaliteit uitvoeringsteam 
 Onvoldoende kennis 
 Onvoldoende opleiding 
 Omgevallen na update 
K1 
K2 
K3 
K4 
K5 
K6 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
Overig 
Overig 
Overig 
Tabel 1 Categorieën van faalkosten 
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3. Doel van het empirisch onderzoek 
De doelstelling voor het empirisch onderzoek is om erachter te komen op welke manier maatwerk 
invloed heeft op faalkosten. Dit wordt getracht te bereiken door resultaten vast te leggen die 
worden waargenomen bij het toetsen van de deelvragen. Er zal gebruik gemaakt worden van de 
empirische cyclus (Hodrick, R., & Prescott, E., 1997). Middels een deductieve hypothetische aanpak 
zal het empirisch onderzoek worden uitgevoerd. De hypothese is dat maatwerk invloed heeft op de 
faalkosten en middels verificatie moeten worden bevestigd of worden gefalsificeerd.  
 
Door erachter te komen wanneer (tijdens of na oplevering) en bij welke categorie faalkosten de 
kosten het hoogst liggen zal er duidelijkheid worden geschapen over wanneer maatwerk moet 
worden ingezet, in welke mate en waar de pijnpunten liggen. Dit zal gelden voor zowel interne als 
externe faalkosten. ERP-leveranciers die binnen de maakindustrie in het MKB-segment fungeren 
kunnen hiermee hun voordeel behalen door de pijnpunten extra aandacht te geven en maatwerk op 
het juiste moment te implementeren ‘just-in-time’ (Cooke, J., 2014).  
 
De bovenstaande doelstelling is relevant omdat hiermee de juiste gegevens boven tafel komen die 
eerder onduidelijk waren. Door de toepassing van de deductieve hypothese en de empirische cyclus 
kan er getoetst worden of interne of externe faalkosten van elkaar verschillen en welke categorieën 
van faalkosten hierbij extra aandacht nodig hebben om een hoge kwaliteit te kunnen waarborgen. 
 
Middels het empirisch onderzoek zullen de volgende deelvragen worden behandeld: 
 Welke klanten hebben maatwerk en welke niet? 
 Welke kosten zijn er gemaakt om aan de klantverwachting te voldoen of om zaken 
te herstellen die niet volgens specificatie zijn geproduceerd/opgeleverd.  
 Welke categorieën van faalkosten worden het meest geraakt door het geleverde 
maatwerk.  
 
Om antwoord te kunnen geven op de deelvragen zijn verschillende gegevens benodigd. De gegevens 
worden verzameld door in het verkregen klantenbestand selecties te maken op maatwerk dat wel of 
niet uitgevoerd of geïmplementeerd is door de ERP-leverancier.  
4. Methode 
4.1. Onderzoekstrategie 
Deze studie zal een deductieve hypothese aanpak kennen. Deductie omdat er uit veel gegevens 
afgeleid moet worden of de invloed van maatwerk op faalkosten significant is. De hypothese is dat 
maatwerk een directe impact heeft op de faalkosten bij ERP-implementaties. De toegepaste 
onderzoeksmethode is een data analyse met aanvullende interviews. Deze interviews zijn gehouden 
met de projectleider van de probleemhebber, de ERP-leverancier. De data zijn afkomstig van enkele 
honderden organisaties waar een ERP implementatie heeft plaatsgevonden. Er is daarvoor een 
bestand gebruikt van één leverancier van ERP-systemen met als inkadering enkel MKB-bedrijven.  
Doorgaans worden er bij kwalitatieve onderzoeken een relatief klein aantal onderzoekseenheden 
bestudeerd, welke zelf gekozen zijn. Een verschil tussen kwalitatief en kwantitatief onderzoek is dat 
er bij kwalitatief onderzoek zelden op toeval (aselect) wordt geselecteerd. Dit is bij kwantitatief 
onderzoek wel gebruikelijk (Maxwell, 1996). Voor dit onderzoek gelden de onderzoekseenheden 
‘faalkosten’ en ‘maatwerk’. Door een kwalitatieve data analyse uit te voeren, zal het mogelijk 
worden de onderzoekseenheden (categorieën van) faalkosten en maatwerk te belichten. Kwalitatief 
onderzoek is een verkennend en hypothesevormend onderzoek waardoor er een duidelijke positie 
in de empirische cyclus ingenomen wordt (Pope en Mays, 1995). 
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Een experiment, enquête of action research zijn afgewogen maar sluiten niet volledig aan op de 
behoefte van dit onderzoek. Hiermee wordt bedoeld dat er geen experiment nodig is, een lijst met 
vragen richting klanten (enquête) of betrokkenheid van mensen in de praktijk zoals volgens een 
action research wordt uitgevoerd. Een data analyse middels desk research en indien nodig 
aanvullende interviews sluiten wel aan op de benodigdheden van dit onderzoek. Hiervoor is gekozen 
om de volgende redenen.  
De voordelen omtrent deze aanpak: 
 Om een diepgaand inzicht te krijgen van de context van het onderzoek (Morris en Wood, 
1991). 
 (Saunders, Lewis, & Thornhill, 7e editie) Schrijft dat deze methode geschikt is om antwoord 
te kunnen geven op de vragen ‘wat?’, ‘hoe(veel)?’ en ‘waarom?’. Dit is relevant omdat het 
doel van het onderzoek is om erachter te komen wat het verband is tussen maatwerk en 
faalkosten, welke categorieën van faalkosten het hoogst zijn (hoeveel) en welke eventuele 
oorzaken (waarom) er zijn. 
 Interviews: Indien nodig zullen er interviews plaatsvinden zodat ontbrekende informatie kan 
worden aangevuld of bestaande informatie kan worden aangescherpt. 
 Volgens (Verschuren en Doorewaard, 2007) en (Verhoeven, 2007) zijn er verschillende 
kenmerken gebonden aan een ‘kwalitatieve data analyse’ (De Lange, Schuman en 
Montesano Montessori, 2010). Dit onderzoek voldoet aan een aantal van deze kenmerken. 
Het onderzoek wordt in een smal domein uitgevoerd met meer diepte dan breedte. De 
diepte wordt opgezocht door categorieën van faalkosten toe te voegen aan het onderzoek.  
De nadelen omtrent deze aanpak:  
 In de theorie volgens (Saunders, Lewis, & Thornhill, 7e editie) is de context van het 
onderzoek van groot belang, wat Yin (2003) extra benadrukt. Er wordt aangegeven dat de 
grenzen tussen het verschijnsel dat wordt bestudeerd en de context waarin het wordt 
bestudeerd, niet altijd even duidelijk zijn (Swanborn, 2008). Voor dit onderzoek kan dit een 
nadeel zijn. Bijvoorbeeld voor verschijnselen als maatwerk en faalkosten. Deze termen 
kunnen breed worden opgevat en grenzen zijn hierdoor niet altijd even duidelijk. Echter, 
door hiervan bewust te zijn en duidelijke kaders vast te stellen in het onderzoek, waardoor 
dit punt wordt afgevangen, zal dit nadeel geminimaliseerd worden in dit onderzoek. Er zal 
echter tijdens het onderzoek altijd gewaakt moeten worden voor dit punt. 
In het vervolg van deze masterproef zal een vervolgonderzoek plaatsvinden. De gevonden 
categorieën uit de theorie zullen worden getoetst in de praktijk. Middels een desk research zal er 
onderzocht worden hoeveel maatwerk er is afgenomen, welke kosten er tijdens en na de 
implementatie zijn geweest om het geleverde maatwerk te herstellen en of de controlegroep in 
percentages dezelfde issues hadden. Een klantenbestand van circa achthonderd organisaties die 
binnen de maakindustrie van het MKB-segment fungeren zullen worden onderzocht mits de 
gegevens valide en representatief (volledig en bruikbaar) zijn. Dit wordt in het aangeleverde 
klantenbestand gecontroleerd middels triangulatie (Oates, 2005) en filteringen op de data. 
Triangulatie is toegepast zodat kwantitatieve informatie (numeriek) en kwalitatieve informatie 
(onderzoekseenheden: faalkosten en maatwerk - zie 4.1 voor nadere toelichting 
onderzoekseenheden) konden worden gecombineerd (Swanborn, 2005). 
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4.2. Onderzoeksaanpak 
Om bovenstaand te kunnen realiseren zijn er eerst verschillende requirements opgesteld (moest een 
implementatie hebben gehad of ingepland met het nieuwe ERP-systeem, wel of geen maatwerk 
hebben afgenomen, wel of geen faalkosten betrokken, vanaf 5 jaar of recenter) om te bepalen of de 
organisaties kunnen worden meegenomen tijdens het onderzoek. Hierop is uiteindelijk gefilterd. 
Vervolgens is er vanuit het ERP-systeem en vanuit het business intelligence programma Qlikview 
gegevens naar voren gehaald. Uit twee verschillende pakketten werd dezelfde data eruit gefilterd 
met dezelfde requirements waarna ook dezelfde resultaten naar voren moesten komen. Dit was ook 
het geval. Hierdoor worden de resultaten en uitkomsten betrouwbaarder geacht. In hoofdstuk 5 
‘Uitvoering’ zal hier dieper op in worden gegaan. Ackoff, (1989) en Davenport & Prusak, (200) 
beschrijven dat er niet meer wordt gesproken over data maar over informatie wanneer verdere 
gegevens zijn verwerkt (gefilterd) en de symbolen (lees: cijfers) kunnen worden geïnterpreteerd 
door mensen. De gefilterde data is nu bruikbare informatie geworden.  Welke gebruikt is voor het 
onderzoek. Middels de hiervoor genoemde methoden zal alleen de bruikbare data (informatie) 
overblijven die in het klantenbestand aanwezig is. 
 
Tijdens het onderzoek zelf zal worden bepaald of alle geleverde gegevens bruikbaar zijn. Er zullen 
een aantal criteria zijn waarop de bruikbaarheid van data wordt bepaald. Op basis van volledigheid 
(Emran, 2011) van data zal er gekeken worden of de data ook bruikbaar is. Volledigheid is volgens 
Emran, (2011) een belangrijk datakwaliteitscriterium die wordt gebruikt voor de bepaling van data 
acceptatie. Data is voor dit onderzoek pas bruikbaar wanneer het volledig is. Dit houdt concreet in 
dat in ieder geval datums, bedragen, categorieën van faalkosten en eventuele oorzaken aanwezig 
moeten zijn bij de organisaties die het nieuwe ERP-systeem hebben afgenomen. 
 
Allereerst zal er moeten worden bepaald welke organisaties wel of geen maatwerk hebben 
afgenomen (deelvraag 1). Op deze manier zal er een groep zijn die kan worden getoetst (wel 
maatwerk) en is er een controlegroep aanwezig welke het referentiekader is voor een standaard 
implementatie (geen maatwerk). Dit kan worden gecontroleerd door in het verkregen 
klantenbestand te controleren of er maatwerk is geleverd of niet. Maatwerk wordt gerealiseerd 
door consultants van een ERP-leverancier. Er worden uren geschreven voor het maatwerk dat 
gerealiseerd is. Door een selectie te maken voor welke relaties deze uren zijn geschreven, kan 
hiermee de eerste deelvraag beantwoord worden.  
Om deelvraag twee en drie (zie onderdeel 1.5 opdrachtformulering) te kunnen beantwoorden zijn 
gegevens nodig die laten zien welke kosten er per categorie van faalkosten zijn gemaakt om aan de 
klantverwachting te voldoen. Er zijn interviews afgenomen met de projectleider van de ERP-
leverancier zodat ontbrekende informatie kon worden aangevuld en bestaande informatie kon 
worden aangescherpt. De interviews waren nodig omdat niet alle gegevens die nodig zijn om het 
type faalkosten te kunnen bepalen in het databestand te vinden waren en om erachter te komen 
welke projecten met een bepaalde reden (categorie) faalkosten waren gemaakt. De verschafte data 
met klantgegevens waren onvolledig waardoor interviews nodig waren om achter deze informatie te 
komen. In hoofdstuk 5 zal dit nader behandeld worden. 
Om erachter te komen of er extra kosten zijn gemaakt om aan de klantverwachting te voldoen of om 
zaken te herstellen die niet volgens specificatie zijn geproduceerd/opgeleverd, zal er worden 
gekeken naar bedragen die naar de klant gecrediteerd zijn. Dit kunnen ook geleverde diensten (lees: 
maatwerkoplossingen) zijn waarbij de consultant ‘gratis’ is weggezet bij de klant om zaken te 
herstellen. Deze gegevens worden als ‘verborgen faalkosten’ geclassificeerd. Ook dit kan middels 
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geboekte uren en uur codes3 worden achterhaald. Deze uur codes zullen vervolgens gekoppeld 
worden aan categorieën van faalkosten.  
Door de bovenstaande aanpak te hanteren, kunnen de vereiste gegevens worden opgehaald. 
Hierdoor wordt de kans van slagen en het naar voren halen van de juiste gegevens groter, wat het 
onderzoek ten goede komt. De vijf genoemde voordelen in hoofdstuk 4.1 van de 
onderzoeksstrategie ondersteunen de argumentatie waarom de gekozen werkwijze die in dit 
hoofdstuk beschreven staat, de juiste is. 
De gegevens (data uit het databestand) zullen vervolgens worden geanalyseerd. De informatie die 
uiteindelijk naar boven komt zal worden gebruikt voor dit onderzoek. Om iets te kunnen zeggen over 
de te verwachten mate van betrouwbaarheid en validiteit, zal er eerst een definitie omtrent deze 
twee begrippen worden vastgelegd.  
Het begrip betrouwbaarheid zal worden ingevuld als afwezigheid of het minimaliseren van toevallige 
vertekeningen en zegt iets over de manier waarop het onderzoek is uitgevoerd. Validiteit zal worden 
opgevat als afwezigheid of het minimaliseren van systematische vertekeningen en zegt iets over de 
opzet van het onderzoek (Van Zwieten en Willems, 2004).  
Omtrent de ethische aspecten van data en de dataverzameling zal er gekeken en gebruik gemaakt 
worden van wetten als Wet bescherming persoonsgegevens (WBG), de Wet medisch-
wetenschappelijk onderzoek met mensen (WMO), de Nederlandse gedragscode voor 
wetenschapsbeoefening en de gedragscode persoonsgegevens. Dit onderzoek zal verder niet 
inhoudelijk over personen gaan. Daarom zijn er geen deelnemers en hoeven deze ook niet 
geïnformeerd te worden over het doel van het onderzoek of het gebruik van verstrekte data. Wel 
kan het zo zijn dat indien nodig, interviews worden afgelegd om aanvullende informatie omtrent 
faalkosten en/of maatwerk aan te vullen. Dan zullen de respondenten worden ingelicht. Deze 
interviews zullen dan inhoudelijk gaan over de implementaties en niet over de respondenten zelf. 
Hierdoor is het niet nodig om iets te tekenen zoals een letter of consent. Het onderzoek zal zich 
alleen richten in Nederland waardoor het onnodig is om wet- en regelgevingen in het buitenland 
(cETO) te raadplegen. Data die in het klantenbestand zitten en mogelijk gevoelig kunnen zijn, denk 
hierbij aan klant-/relatiegegevens, zullen onherkenbaar worden gemaakt. Enkel de resultaten zullen 
worden getoond in het onderzoek en niet de inhoudelijke klant-/relatiegegevens. 
5. Uitvoering 
De probleemhebber is een ERP-systeem ontwikkelaar, leverancier en tevens werkgever. Met de 
organisatie is overleg gevoerd en is er een klantenbestand van hen beschikbaar gesteld om het 
onderzoek uit te kunnen voeren. Dit klantenbestand is in december 2016 aangeleverd. Alle gegevens 
die er tot peildatum 1-1-2016 in stonden, zijn gebruikt voor het onderzoek. Allereerst is er 
uitgezocht welke gegevens er exact benodigd waren om deelvraag twee en drie te kunnen 
beantwoorden. De uiteindelijke resultaten zijn naar voren gehaald door in de omgeving (ERP-
systeem) van het klantenbestand filteringen en zoekacties toe te passen. Deze zoek- en filteracties 
zijn SQL-queries die in het ERP-systeem worden uitgevoerd. Hiermee zijn gegevens omtrent 
maatwerk, faalkosten en implementaties bekend geworden, welke volgens verwerkt zijn. Parallel 
aan het uitvoeren van de zoek- en filteracties is het onderzoeksdocument gevuld en zijn de 
resultaten, die in het volgende hoofdstuk worden getoond, verwerkt. 
                                                          
3
 Uur codes worden door consultants gebruikt om de gemaakte uren te kunnen boeken en specifiek aan te 
kunnen geven welke werkzaamheden er uitgevoerd zijn. 
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In het klantenbestand zijn de afgelopen jaren gegevens omtrent ERP-implementaties, faalkosten en 
maatwerk bijgehouden door de ERP-leverancier die het klantenbestand beschikbaar stelt. Deze 
gegevens zijn de realiteit van de afgelopen jaren waar de ERP-leverancier mee te maken heeft 
gehad. Wanneer gegevens ingevuld zijn van enkele maanden of jaren geleden, is ook bij te houden 
wanneer en of data naderhand is gewijzigd (en door wie). Gegevens die naderhand zijn gewijzigd 
zullen in verband met de betrouwbaarheid niet worden meegenomen. Dit is middels queries af te 
vangen en te controleren. Door de hiervoor genoemde punten en het feit dat het voor niemand in 
zijn of haar belang is de gegevens te hebben gewijzigd of gemanipuleerd, zal dit de betrouwbaarheid 
en validiteit van de data moeten bevorderen. In de laatste alinea van dit hoofdstuk zal nader worden 
toegelicht waarom eerder in hoofdstuk 4.2 alinea 2 is vermeld dat gegevens onvolledig waren en 
hier wordt aangegeven dat er veel informatie te vinden was.  
Verder is er met behulp van het business intelligence programma Qlikview gegevens opgehaald en 
grafieken gegenereerd. Door zowel zoekacties in het ERP-systeem als filteringen op de data in 
Qlikview uit te voeren, moesten hier keer op keer dezelfde gegevens getoond worden. De informatie 
die bij de eerste zoekacties naar voren zijn gekomen, moesten ook in Qlikview naar voren komen 
met dezelfde waarden. Hierdoor is de naar voren gehaalde data dubbel gecontroleerd en opgehaald. 
De database met gegevens is gekoppeld aan Qlikview, vervolgens zijn dezelfde zoekacties op een 
andere manier uitgevoerd en is dezelfde data naar voren gekomen. Hiermee worden de resultaten 
die worden getoond, betrouwbaarder geacht. Middels deze methode is er afgevangen dat 
totaalbedragen, uren, faalkosten et cetera kloppend zijn omdat gegevens hetzelfde waren door 
zoekacties in twee verschillende pakketten te verrichten (Qlikview en het ERP-systeem). 
Er is uitgezocht om hoeveel klanten het klantenbestand totaal bevat na toegepaste filtering. Deze 
filtering houdt enkel de relevante klanten over. Dit betekent dat er wordt gekeken welke relaties een 
ERP-implementatie hebben gehad waarbij maatwerk mogelijk is geweest. Het bereik van de 
organisaties ligt tussen de 2 en 249 medewerkers met een modus van 15 organisaties van 20 
medewerkers. Er zijn in totaal 875 organisaties (klanten) in het klantenbestand te vinden die een 
ERP-systeem hebben afgenomen. Daarvan zijn 278 organisaties met het nieuwe ERP-systeem 
(waarbij maatwerk mogelijk is) tot 1-1-2016 geïmplementeerd. Dit omdat getallen (lees bedragen en 
aantallen) nog zullen wijzigen waardoor de resultaten niet representatief en bruikbaar zullen zijn. Er 
is gekozen om data vanaf 5 jaar en jonger te gebruiken voor de resultaten. Vanaf 1 januari 2011 tot 
en met 31 december 2015 zijn de zoekacties toegepast. Er is gekozen om Iteratieve inkomsten als 
onderhoudscontracten niet mee te nemen omdat deze geen impact of invloed hebben op de 
faalkosten of maatwerkoplossingen. 
 
In het klantenbestand was veel informatie aanwezig maar deze informatie was veelal onvolledig. 
Hiermee wordt bedoeld dat alle implementaties, faalkosten en maatwerkopdrachten aanwezig 
waren maar dit niet projectmatig of volgens een norm is geregistreerd. Dit heeft als gevolg gehad 
dat er veel informatie was maar weinig tot geen bruikbare informatie te vinden was over een 
oorsprong of reden achter bepaalde faalkosten. Bedragen waren aanwezig maar er werd niet 
geregistreerd waardoor een factuur niet gecrediteerd was of een consultant enkele dagen 
werkzaamheden heeft verricht zonder dat dit gefactureerd werd. Dit heeft het koppelen van 
faalkosten aan categorieën lastiger gemaakt waardoor er interviews met de projectleider nodig 
waren om deze gegevens alsnog te kunnen achterhalen en te verwerken. 
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6. Resultaten 
Zoals eerder genoemd zullen de resultaten vanaf 1-1-2011 tot en met 31 december 2015 worden 
gebruikt. De bedragen zijn berekend op basis van het uurtarief van de consultants en 
maatwerkafdeling. Dit zijn verschillende afdelingen. De eerstgenoemde groep voert de 
werkzaamheden op locatie uit, de tweede groep ontwikkelt maatwerk op afstand en implementeert 
deze remote. De oplossingen worden uitsluitend voor de afdeling zelf gemaakt. Een persoon van de 
maatwerkafdeling zal niet op locatie consultancy werkzaamheden verrichten of andersom.  
 
In bijlage 2 kunnen de opbouw van de berekeningen worden teruggevonden voor dit hoofdstuk. Met 
betrekking tot maatwerkdiensten zijn er in totaal 31.618 uren geboekt binnen deze periode. Het 
totaal van alle implementatie-uren bedraagt: 69.707 uur. Dit zijn alle uren die zijn gemaakt door alle 
consultants (financieel, business en technisch – de laatste leveren het maatwerk op locatie) die 
betrokken zijn geweest tijdens de implementaties. 45,35% van de geleverde diensten tijdens een 
implementatie is in deze periode maatwerk geweest. Dit percentage dekt alleen de gemaakt uren. 
Om een volledig beeld te krijgen van de totale maatwerkafname, is ook de software-aanschaf bij 
deze berekeningen gehaald. Door het totaalbedrag van de aangeschafte software  met de totale 
uren bij elkaar op te tellen, wordt er een totaalbeeld gecreëerd. Onderstaand worden de bedragen 
en het percentage afgenomen maatwerk ten opzichte van de totale investering getoond. Figuur 2 
toont hoe hoog de maatwerkkosten zijn in percentages per jaar en ten opzichte van de totale 
implementatiekosten. Verder kan gezien worden dat het maatwerk groeit vanaf 2011 met enkele 
stagnaties in 2012 en 2014. Dit is te verklaren doordat de totale investering procentueel harder 
groeit dan het geleverde maatwerk. Echter stijgt het maatwerk dat afgenomen wordt elk jaar. 
 
Jaar 
 
Totaalbedrag 
software-aanschaf Totale investering 
maatwerk uren 
in € 
% maatwerk t.o.v. 
totale investering 
2011 € 1.014.370,- € 384.193,- € 1.398.563,- € 275.481,- 20% 
2012 € 1.220.072,- € 1.393.994,- € 2.614.065,- € 421.035,- 16% 
2013 € 1.810.583,- € 983.893,- € 2.794.476,- € 668.013,- 24% 
2014 € 2.028.712,- € 2.431.876,- € 4.460.588,- € 951.448,- 21% 
2015 € 2.580.101,- € 2.450.792,- € 5.030.892,- € 1.335.089,- 27% 
  
     Totaal: € 8.653.838,-           € 7.644.748,- € 16.298.585 € 3.651.066,- 22% 
Figuur 2 Totale maatwerk investering per jaar 
De bijdrage aan implementaties en groei van maatwerk is inzichtelijk gemaakt. In totaal is er in de 
bekeken periode 22% maatwerk afgenomen ten opzichte van de totale investering. In het volgende 
onderdeel zullen de faalkosten worden beschreven. Er is per jaar gekeken hoe hoog de faalkosten 
waren en of deze inherent aan de maatwerkoplossingen zijn verbonden. Zoals eerder beschreven 
wordt er gesproken over faalkosten wanneer er extra kosten moeten worden gemaakt 
(aanpassingen) om aan de klantverwachting te voldoen of om zaken te herstellen die niet volgens 
specificatie zijn geproduceerd. 
Tijdens de research zijn er ook verborgen faalkosten gevonden. Hierbij wordt er niet gefactureerd 
en/of gecrediteerd maar worden er diensten of uitbreidingen op de software ‘weggegeven’. Denk 
hierbij aan extra gebruikers, modules of een dag consultancy zonder dat hier een (gecrediteerde) 
factuur tegenover staat. Uit interviews is gebleken dat een afdeling sales modules of licentie-users 
weggeeft. Deze verborgen faalkosten worden vervolgens op een aparte, algemene code door sales, 
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de consultants of maatwerkafdeling geregistreerd. De totale faalkosten zijn de verborgen faalkosten 
inclusief de faalkosten customizing bij elkaar opgeteld. Dit resulteert in de volgende grafiek: 
 
Figuur 1 Totale faalkosten 
Hieronder (zie figuur 4) wordt het percentage faalkosten ten opzichte van de totale investering 
getoond om kenbaar te maken hoe hoog de faalkosten zijn geweest in de onderzochte jaren. 
 
Jaar Totale investering Faalkosten 
% faalkosten t.o.v. totale 
investering 
2011 € 1.398.563,- € 6.279,- 0,45% 
2012 € 2.614.065,- € 44.469,- 1,70% 
2013 € 2.794.476,- € 164.267,- 5,88% 
2014 € 4.460.588,- € 428.666,- 9,61% 
2015 € 5.030.892,- € 435.967,- 8,67% 
  
   Totaal: € 16.298.585 € 1.079.648,- 6.62% 
Figuur 4 Percentage faalkosten t.o.v. totale investering maatwerk ERP 
In de onderzochte jaren is er in totaal 22% maatwerk afgenomen (figuur 2) waarvan afgerond 7% 
(figuur 4) van de totale bedragen faalkosten zijn. Het doel van de komende resultaten is het 
inzichtelijk maken tussen het verband en de invloed van maatwerk op deze faalkosten. Daarvoor is 
er onderzocht welke kosten er tijdens de implementatie (intern) en welke kosten er achteraf, na de 
implementatie (extern) zijn gemaakt (zie hieronder figuur: gemaakte interne en externe kosten). 
Zoals te zien is, worden de kosten verdeeld gemaakt. Hiermee wordt bedoeld dat de kosten zowel 
intern als extern in evenwicht zijn. In de laatste twee jaar (2014 en 2015) is te zien dat de kosten 
verschuiven en de kosten die worden gemaakt, steeds groter worden tijdens de implementatie. Dit 
zijn echter de kosten en niet de faalkosten bij de implementaties. 
 
Jaar 
Totale 
investering 
interne kosten 
(tijdens 
implementatie) 
% t.o.v. 
totaalbedrag 
Externe kosten 
(na 
implementatie) 
  
% t.o.v. 
totaalbedrag 
2011 € 1.398.563,- € 690.454 49% € 708.109 
 
51% 
2012 € 2.614.065,- € 1.041.895 40% € 1.572.171 
 
60% 
2013 € 2.794.476,- € 1.052.033 38% € 1.742.443 
 
62% 
2014 € 4.460.588,- € 2.296.895 51% € 2.163.694 
 
49% 
2015 € 5.030.892,- € 2.862.246 57% € 2.168.647 
 
43% 
Figuur 5 Gemaakte interne en externe kosten 
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Er is uitgezocht hoeveel uren en hoe hoog het bedrag is dat met maatwerkoplossingen te maken 
heeft. Hierdoor kan de invloed van maatwerk worden aangetoond. Dit is gedaan door het totale 
faalkostenbedrag te pakken en vervolgens te filteren op de verschillende afdelingen waarin de 
consultants werkzaam zijn. Uit het totale faalkostenbedrag van € 435.967,- komt € 269.133,- (62%) 
voort uit maatwerkoplossingen. Ten opzichte van de totale investering is dit afgerond 5%. Van deze 
€ 269.133,- zijn € 266.735,- (99%) externe faalkosten (kosten die zijn gemaakt na implementatie). 
Slechts € 2.398,- (> 1%) zijn interne faalkosten (kosten die zijn gemaakt tijdens de implementatie). 
Het overige bedrag zijn faalkosten die voortkomen uit de 
basisfunctionaliteiten/basisimplementaties. 
Middels bovenstaande figuren is te zien dat de interne en externe kosten verdeeld blijven, namelijk 
tussen de 40% en 60%, maar de interne en externe faalkosten worden vrijwel altijd gemaakt nadat 
de klant is gaan werken met het ERP-systeem en niet tijdens implementatie. Tussen de gemaakte 
kosten en faalkosten is hierin een groot verschil ontdekt. 
Om te kunnen waarnemen of de faalkosten meegroeien met de stijgende lijn van het afgenomen 
maatwerk, is de volgende grafiek gecreëerd (zie bijlage 2: figuur 10 grafiek faalkosten i.c.m. 
afgenomen maatwerk en figuur 15 en figuur 16). De faalkosten worden ten opzichte van het 
maatwerkbedrag vergeleken. Middels deze vergelijking wordt getoond hoe hoog het percentage 
faalkosten is t.o.v. het afgenomen maatwerk. Zoals te zien is, stijgt de vraag naar 
maatwerkoplossingen (licht blauwe balk) eveneens aan de stijgende lijn van faalkosten. De 
faalkosten hebben een procentuele daling in 2015 waardoor het lijkt dat de faalkosten lager zijn 
geworden. De faalkosten zijn echter in 2015 met 1,7% gegroeid, terwijl het geleverde maatwerk met 
28,8% is gegroeid. 
 
 
 Figuur 6 Faalkosten ten opzichte van de totale maatwerkinvestering 
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Figuur 7 Faalkosten in percentages ten opzichte van de totale maatwerkinvestering 
Categorieën van faalkosten 
Hierboven staan de faalkosten in totaliteit beschreven. De volgende stap zal zijn om de categorieën 
van faalkosten die gevonden zijn tijdens de literatuurstudie te koppelen met de gevonden 
resultaten. De gevonden faalkosten zijn onderverdeeld per categorie om pijnpunten te laten zien 
waardoor de aanbevelingen een breder en specifieker draagvlak krijgen. 
Er hebben interviews plaatsgevonden met de projectleider van de ERP-leverancier om ontbrekende 
data aan te vullen en categorieën te kunnen toekennen. Er is één projectleider bij de organisatie 
werkzaam. Hij monitort alle projecten en is bij elke besluitvorming betrokken. Wegens gebrek aan 
informatie (zie hoofdstuk 5 laatste alinea) was het zonder de interviews niet mogelijk om data 
(faalkosten) te koppelen aan een categorie. Er waren bedragen bekend maar geen oorzaken of 
redenen te achterhalen. Door de ervaring te gebruiken van de projectleider werd dit wel mogelijk 
gemaakt. De geïnterviewde projectleider is intensief betrokken geweest bij de gekozen 
implementaties. Met opzet zijn er projecten gekozen waarbij de implementatie hoge faalkosten 
betrokken waren. Per project (totaal 14) is er gekeken welke categorie bij een creditering, 
herstelwerkzaamheden of overige faalkosten hoort en wat hier de reden van is geweest. Door de 
kredietfacturen erbij te halen, deze door te lezen en te overleggen met de projectleider wat voor 
situatie er toen speelde, is de volgende grafiek als resultaat naar voren gekomen. Denk hierbij aan 
situaties waarin werkzaamheden niet volledig waren afgerond en later moest worden opgepakt, 
tijdgebrek en situaties waarin de klant het resultaat van maatwerk inspecteerde en hier niet 
tevreden mee was omdat er volgens specificatie anders was afgesproken. De aantallen geven weer 
hoe vaak een bepaalde categorie terugkwam. Per situatie is er een afweging gemaakt waarom 
werkzaamheden niet konden worden gefactureerd of waarom er corrigerende werkzaamheden 
moesten worden uitgevoerd. 
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Figuur 8 Categorieën van faalkosten met maatwerk 
Er zijn een aantal categorieën die opvallen en het hoogste scoren: Klachten na inspectie (O4), 
moeilijk te bouwen (O5), meerwerk (T1), vertraging in inrichten en opleveren van project (T6), 
slechte inschatting tijd per taak (T7) en slechte kwaliteit uitvoeringsteam (K3). Deze resultaten zullen 
nader behandeld worden in de conclusie. Bij de categorieën waar een 0 is toegekend zijn geen 
oorzaken gevonden. Dit komt mede door het niet te kunnen achterhalen van een oorzaak wegens 
gebrek aan registratie. 
Controlegroep 
Er zal een vergelijking gemaakt worden tussen ERP-implementaties waarbij maatwerk is afgenomen 
en waarbij geen maatwerk is afgenomen. Deze vergelijking wordt gemaakt zodat er aangetoond kan 
worden dat maatwerk wel of geen invloed heeft op de faalkosten bij de ERP-implementaties. 
Voorafgaand is er aangetoond dat maatwerk invloed heeft op de faalkosten. In dit onderdeel zullen 
de ERP-implementaties erbij worden betrokken. 
De controlegroep zijn klanten van de ERP-leverancier die geen maatwerk hebben afgenomen tijdens 
of na de implementatie. Steekproefsgewijs zijn er willekeurige relaties (implementaties) gepakt in 
het klantenbestand welke zijn uitgezocht. De steekproef was noodzakelijk omdat de informatie niet 
toereikend genoeg was om alle faalkosten bij wel of geen maatwerkimplementaties direct te 
achterhalen waardoor de kosten individueel bekeken moesten worden. Er is een aantal relaties 
gekozen waarbij een implementatie is uitgevoerd zonder maatwerk. Door in het klantenbestand de 
geboekte uren te bekijken en te groeperen op relatie kon er per relatie getoond worden welke uren 
(enkel business en/of technische –maatwerkuren) er geboekt waren per relatie. De volgende 
zoekactie is toegepast:  
 
Figuur 9 Zoekactie organisaties wel of geen maatwerk 
Uit deze resultaten komen relaties waarbij enkel de standaard is geïmplementeerd (consultancy 
code 160) en waar technische werkzaamheden zijn toegepast (customizing code 190 & 150). Er is 
vervolgens een groepering gedaan per relatie en gekeken welke relatie enkel consultancy had 
afgenomen. Dit heeft de volgende tabel opgeleverd. 
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Jaar Totale investering Faalkosten 
% faalkosten t.o.v. totale 
investering 
2012 € 44.963,- € 1.040,- 2,31% 
2013 € 102.278,- € 2.800,- 2,74% 
2014 € 122.886,- € 4.169,- 3,39% 
2015 € 164.539,- € 5.844,- 3,55% 
Totaal: € 434.663,- € 13.853,- 3,19% 
Figuur 10 Faalkosten zonder maatwerkimplementatie 
Bij de faalkosten van de controlegroep is te zien dat de bedragen laag zijn ten opzichte van het ERP-
systeem waarbij wel maatwerk mogelijk is (Zie figuur 8).  Zoals eerder genoemd komen deze 
bedragen uit een steekproef. Bovenstaande gegevens representeren de cijfers maar de totale 
bedragen zullen hoger zijn. Onderstaande figuren tonen hoe vaak de categorieën van faalkosten 
voorkomen bij implementaties zonder maatwerk (figuur 11) en het verschil van faalkosten bij ERP-
implementaties met en zonder maatwerk (figuur 12). 
Door de waardes te testen op toeval zijn de volgende resultaten naar voren gekomen. Er zijn 
verschillende soorten controles en websites om de significantie op de statistische wijze te 
berekenen. De door begeleidend docent dr. Robert Schuwer aangeleverde materialen is de kans op 
toeval getest via measuringu.com met als resultaat: Two Tailed p-value: 0.0088044. ‘There is a 
99.12% chance the proportions are different’. Dit houdt in dat toeval minimaal is berekend en het 
verband significant is. 
 
Figuur 11 Categorieën van faalkosten zonder maatwerk 
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Figuur 12 Hoogte faalkosten bij ERP-implementaties met en zonder maatwerk 
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7. Discussie 
Tijdens het naar voren halen van de resultaten bleek dat de data goed gefilterd moest worden. Niet 
elke zoekactie leverde direct het gewenste resultaat op en niet elk resultaat bevatte de juiste 
gegevens. Er is gekozen om het klantenbestand in te lezen en de zoekacties uit te voeren binnen het 
ERP-systeem zelf van de softwareleverancier – tevens de leverancier van het klantenbestand. 
Hiervoor is gekozen omdat het ERP-systeem gebruiksvriendelijke zoekacties en filteropties bevat. 
Deze zoekacties worden op de achtergrond omgezet naar SQL-queries waardoor het overbodig 
wordt zelf SQL-queries te hoeven schrijven.  
De belangrijkste categorieën van faalkosten zijn Klachten na inspectie (O4), moeilijk te bouwen (O5), 
meerwerk (T1), vertraging in inrichten en opleveren van project (T6), slechte inschatting tijd per taak 
(T7) en slechte kwaliteit uitvoeringsteam (K3) gebleken. De verschillende onderzochte 
implementaties hebben uitgewezen dat vooral klachten na inspectie en meerwerk de meest 
voorkomende situaties zijn. Door implementaties te onderzoeken zonder maatwerk zijn er een 
aantal zaken opgevallen en naar voren gekomen. Er zijn evenveel implementaties onderzocht (14 
totaal) waarbij wel maatwerk is toegepast en 14 implementaties waarbij geen maatwerk is 
geïmplementeerd. Zo zijn er evenveel implementaties uitgezocht maar het aantal records dat 
omtrent faalkosten naar voren is gekomen is voor maatwerkimplementaties beduidend hoger 100 
(wel maatwerk) tegen 31 (geen maatwerk). Door figuur 8 en 11 te vergelijken, kan direct worden 
gezien dat er meer categorieën betrokken zijn wanneer er minder maatwerk wordt 
geïmplementeerd maar zodra maatwerk wel bij de implementaties betrokken is, de hierboven 
genoemde categorieën eruit springen. Hierin lijkt het structureel mis de gaan. Wanneer er geen 
maatwerk betrokken is, lijkt er ‘ruimte’ voor andere fouten wat tot faalkosten leidt en daarom zijn er 
in figuur 11 meer categorieën maar met een lager aantal terug te zien. Dit leidt echter tot mindere 
maten van faalkosten dan wanneer maatwerk wel geïmplementeerd wordt. 
Door de toeval te meten via een website dat door begeleidend docent dr. Robert Schuwer is 
aangeleverd, kan de significantie ook worden bepaald. De p. waarde dat hieruit kwam betreft: 
0.0088044. Dit is verwaarloosbaar en kan hierdoor worden vastgesteld dat de resultaten significant 
zijn. Echter zijn er wel obstakels en hindernissen geweest tijdens het naar voren halen en het 
vertalen van de resultaten op papier. Dit zal hieronder nader worden beschreven. 
De zoekacties waarbij filteringen op de data zijn toegepast behoeften specifiekere filteringen om 
ongewenste data uit de resultaten te houden. Zo zijn er bijvoorbeeld filteringen op datumvelden 
toegepast om gegevens naar voren te halen binnen een bepaald bereik. Er waren echter veel 
situaties waarin niet alle gegevens naar voren kwamen omdat datumvelden leeg waren. Hetzelfde 
gold voor onder andere bedragen en uurcodes. Tijdens het zoeken op deze gegevens ontbraken er 
bedragen (stonden ze op €0,-) of waren deze bedragen terug te vinden in andere velden, waardoor 
het combineren van velden en optellen van bedragen nodig was.  
Tevens is er door de verlener van het klantenbestand gekozen om vanaf 2016 een andere tabel 
(projectenmodule) te gaan gebruiken om projecten en orders vast te leggen. Dit heeft als gevolg 
gehad dat vanaf een bepaalde datum (Q3 en Q4 2015 en begin 2016) een overlap is van data 
waardoor er op twee verschillende plekken en manieren gegevens werden toegevoegd en 
ingevoerd. Om data uit 2015 te halen en deze volledig sluitend en kloppend te maken, was het 
noodzaak om deze gegevens nader te controleren en valideren omdat bedragen in andere velden 
stonden die bij elkaar hoorden of vergeleken moesten worden. Daarbij was het jaar 2016 nog niet 
geëindigd op het moment dat het onderzoek begon. Wegens de bovenstaande redenen is er voor 
gekozen om het jaar 2016 bij de resultaten weg te laten. 
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Er heeft op 1-1-2015 ook een wijziging van uurtarieven plaatsgevonden voor een deel van de totale 
maatwerkafdeling. De consultants die intern opereren, dus remote maatwerkoplossingen uit-
/doorvoeren bedroegen tot deze datum € 100,- per uur. Daarna is het uurtarief € 130,- per uur 
geworden. Alle uren van de consultants die intern en op locatie werken worden voornamelijk op 
dezelfde uurcodes geboekt. Omdat de totaliteit en eindbedragen leidend zijn geweest, zijn deze 
bedragen uit het ERP-systeem gehaald in plaats van dat het aantal uur * standaard uurtarief (130,-) 
is gedaan. Als dit wel gedaan zou zijn, waren de uren die voor 1-1-2015 geboekt waren door de 
interne consultants onjuist geweest. Verder is er met behulp van het business intelligence 
programma Qlikview gegevens opgehaald en grafieken gegenereerd. Door zowel zoekacties in het 
ERP-systeem als filteringen op de data in Qlikview uit te voeren, moesten hier keer op keer dezelfde 
gegevens getoond worden. De informatie die bij de eerste zoekacties naar voren zijn gekomen, 
moesten ook in Qlikview naar voren komen met dezelfde waarden. Hierdoor is de naar voren 
gehaalde data dubbel gecontroleerd en naar voren gehaald. De database met gegevens is gekoppeld 
aan Qlikview, vervolgens zijn dezelfde zoekacties op een andere manier uitgevoerd en is dezelfde 
data naar voren gekomen. Hiermee worden de resultaten die worden getoond, betrouwbaarder 
geacht. Middels deze methode is er afgevangen dat totaalbedragen, uren, faalkosten et cetera 
kloppend zijn. 
Daarbij behoefde het beoordelen of de data die naar voren kwam ook de juiste was, een extra 
controleslag. Na enkele filteringen op de data kwamen er gegevens naar voren, maar het was 
uiteraard nog nodig om deze gegevens te controleren. Dit waren bedragen, aantal uren, de 
medewerker/afdeling die het heeft uitgevoerd en datums. Deze resultaten zijn afgestemd met een 
contactpersoon en tevens projectleider bij de ERP-organisatie die het klantenbestand heeft 
aangeleverd. De gegevens en resultaten die zijn overgebleven, zijn behouden en gebruikt in het 
vorige hoofdstuk. Er zijn meerdere contactmomenten geweest een vele checks gedaan om ervoor te 
zorgen dat de resultaten die waren gevonden, ook klopten. Door periodiek een afspraak in te 
plannen om te resultaten te verifiëren, is hiermee getracht de betrouwbaarheid en validiteit op een 
zo hoog mogelijk niveau te brengen. Na deze controle slagen te hebben uitgevoerd en de gegevens 
te hebben gevalideerd, zijn de resultaten verwerkt in de overzichten zoals te zien is in het vorige 
hoofdstuk. 
8. Conclusies en aanbevelingen 
Het doel van dit afstudeeronderzoek is om antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag 
waarna het duidelijk zal worden voor ERP-leveranciers die binnen de maakindustrie van het MKB-
segment fungeren, welke invloed maatwerk heeft op de faalkosten zodat zij hierop kunnen inspelen 
en de klant (afnemer van het ERP-systeem) beter kunnen adviseren omwille van een stabielere 
implementatie. Om hier achter te komen is het afstudeeronderzoek opgesteld in verschillende 
onderdelen die hieronder zullen worden belicht. De deelvragen: 
1. Welke klanten hebben maatwerk en welke niet? 
Om te kunnen zien hoeveel klanten er maatwerk hebben afgenomen en om welk percentage dit 
gaat, is de eerste deelvraag opgesteld. Op deze manier werd het duidelijk hoe groot de behoefte van 
maatwerk is binnen de maakindustrie. Over de afgelopen 5 jaar is er 22% maatwerk afgenomen bij 
260 implementaties.  
2. Welke kosten zijn er extra gemaakt (aanpassingen) om aan de klantverwachting te 
voldoen of om zaken te herstellen die niet volgens specificatie zijn 
geproduceerd/opgeleverd? 
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Uit het totale faalkostenbedrag van € 435.967,- komt € 269.133,- (62%) voort uit 
maatwerkoplossingen. Ten opzichte van de totale investering is dit afgerond 5%. Van deze € 
269.133,- zijn € 266.735,- (99%) externe faalkosten (kosten die zijn gemaakt na te implementatie) en 
slechts € 2.398,- (> 1%) zijn interne faalkosten (kosten die zijn gemaakt tijdens de implementatie). 
Het overige bedrag (€166.834,-) zijn faalkosten die voortkomen uit de 
basisfunctionaliteiten/basisimplementaties.  
3. Welke categorieën van faalkosten worden het meest geraakt door het geleverde 
maatwerk? 
Zie Figuur 8 in de resultaten. De resultaten (lees: grafieken en tabellen) laten zien dat er bij de 
controlegroep geen maatwerk afgenomen werd en dat de faalkosten lager liggen dan bij het ERP-
systeem waarbij maatwerk wel mogelijk is. Tijdens interviews met de projectleider is dit ten sprake 
gekomen. Een reden hiervan zou kunnen zijn dat op het moment dat men maatwerk realiseert, 
steeds meer wilt, vraagt en verlangt van het ERP-systeem. Hierdoor wordt er vaker op het scherpst 
van de snede (limiet van het ERP-systeem) omtrent maatwerk gebouwd, waardoor bepaalde 
functionaliteiten eerder omvallen binnen het systeem. De projectleider merkt bij nieuwe 
implementaties dat de grens vaker wordt opgezocht omdat het niet bekend is waar deze grens 
precies ligt. Met de huidige mogelijkheden van het onderzochte ERP-systeem wordt er gebalanceerd 
op de randen van de mogelijkheden en het pakket tot het uiterste gedreven. Hierdoor gaan zaken 
mis, wat leidt tot herstelwerkzaamheden die niet gefactureerd kunnen worden. De projectleider 
geeft aan tijdens deze interviews dat dit sinds de komst van het nieuwe ERP-systeem steeds vaker 
voor komt en dit in het verleden incidenteel gebeurde. Deze werkzaamheden worden geclassificeerd 
onder faalkosten. Zoals terug te zien is uit de resultaten komt dit mede door gebrek aan tijd (T3), 
vertragingen/oponthoud tijdens de implementatie (T6) en de kwaliteit van maatwerk (K3) wat onder 
andere als oorzaak de moeilijkheidsgraad om iets te bouwen (O5) heeft, wat leidt tot klachten na 
inspectie (O4). 
Aanbeveling 
Niet alle faalkosten komen door maatwerk. Dit is te zien in de resultaten van ‘figuur 6 Faalkosten in 
percentages ten opzichte van de totale maatwerkinvestering’. Het maatwerk is met 28% 
toegenomen ten opzichte van vorige jaren terwijl de faalkosten maar met 1,7 % stijgen. Om beide 
stijgingen op deze manier door te kunnen zetten in de toekomst, zullen de onderdelen zoals eerder 
genoemd en uitschietingen in figuur 8, nader moeten worden bekeken. Op deze manier kan 
maatwerk zich verder exploiteren zonder dat de faalkosten met hetzelfde percentage meegroeit.  
Mocht de organisatie verder willen met leveren van maatwerk en het monitoren van de faalkosten 
en de invloed hierop, is de eerste aanbeveling een eenduidigere registratie te handhaven en hier een 
methodiek aan te koppelen. Welke methodiek het best passend is voor de organisatie zal uit nader 
onderzoek moeten blijken. Er zijn professionaliseringsslagen gemaakt door de ERP-leverancier 
waardoor de registratie anders verloopt. Hierdoor waren relevante gegevens voor dit onderzoek op 
verschillende plekken en op verschillende manieren geregistreerd wat het achterhalen en het 
duidelijk vaststellen omtrent de invloed van maatwerk op de faalkosten ingewikkelder heeft 
gemaakt. Met relevante gegevens wordt het volgende bedoeld. Buiten de reeds opgeslagen 
bedragen en datums is het noodzakelijk de oorzaken te registreren door projectdocumentatie, 
mailwisseling of overige schriftelijke afspraken te koppelen aan de (krediet-)facturen. De 
projectleider zal zorg moeten dragen dat deze registratie uitgevoerd wordt en zal dit moeten 
monitoren. Hierdoor wordt het mogelijk om achteraf met eenvoud en duidelijkheid te kunnen 
achterhalen waarom werkzaamheden niet zijn gefactureerd of gecrediteerd zodat de ontwikkeling in 
faalkosten kan worden bijgehouden. Wanneer gegevens op één plek en op dezelfde manier worden 
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geregistreerd, zal het achterhalen van deze gegevens verbeterd zijn. Dit kan middels afspraken en 
werkwijzen gerealiseerd worden wat resulteert in de mogelijkheid om gerichter acties te 
ondernemen wanneer gegevens eenvoudiger geregistreerd zijn. Daarbij is de vraag of het 
softwarepakket dat momenteel gebruikt wordt ook de best passende registratiesoftware is voor dit 
soort projecten. 
De tweede aanbeveling heeft betrekking op de inhoud. Door stabielere maatwerkoplossingen te 
realiseren en hierdoor de faalkosten te verminderen zullen er, gezien de resultaten, een aantal 
categorieën moeten worden aangepakt die uit de resultaten naar voren zijn gekomen (zie figuur 8).  
Door de kennis te verhogen bij de gebruiker en een betere testfase direct na oplevering van 
maatwerk te hanteren, zal de klant het maatwerk beter kunnen beoordelen. Dit kan door een extra 
evaluatie c.q. controle in te plannen zodat er direct issues aan het licht komen wanneer maatwerk 
niet naar behoren functioneert of opgeleverd is volgens vooraf afgesproken specificatie. Tijdens 
deze evaluatie c.q. controle zal de projectplanning erbij gehaald worden en controleren welke 
maatwerkoplossingen er al gemaakt zijn en welke nog gemaakt moeten worden, of dit planning 
technisch mogelijk is. Bestaande maatwerkoplossingen moet worden getest door de aangewezen 
key-user van de klant. Dit is een gebruiker van het ERP-systeem waarvoor het maatwerk is gemaakt 
en tevens bevoegd is om beslissingen te mogen nemen om het maatwerk goed/af te keuren. 
Middels deze verbeterslag zullen de categorieën klachten na inspectie (O4) en meerwerk (T1) 
worden aangepakt waardoor achteraf geen extra correctiewerkzaamheden hoeven plaats te vinden 
waardoor externe faalkosten dalen omdat deze in een eerder stadium (tijdens de implementatie) 
bekend worden. 
Door vervolgens vooraf een duidelijke(re) inschatting qua tijd te maken, te laten controleren door 
een extra (meer ervaren) technisch consultant, dit goed te laten keuren door de ERP-leverancier en 
tijdens het realiseren van de maatwerkoplossing de werkzaamheden en voortgang te monitoren, 
zullen de punten; besluitvormingsproces en de inrichting  van de implementatie (T6), gebrek aan tijd 
(T3), slechte bewaking van tijd (T4), moeilijk om te bouwen/ontwerpen (O5) en kwaliteit 
uitvoeringsteam (K3) worden verbeterd en geminimaliseerd. 
De vraag naar maatwerk zal blijven bestaan en gezien de trend groeien. De vraag of een ERP-
leverancier aan deze vraag moet blijven voldoen en moet blijven inspelen op de maatwerkbehoefte 
van de klanten is: ja. Ondanks de risico’s en faalkosten die het met zich mee brengt, levert de ERP-
leverancier een vorm van flexibiliteit. Door het kunnen leveren van deze flexibiliteit en aanpassingen 
op het systeem, zullen organisaties bij de afweging van een nieuw ERP-systeem eerder kiezen voor 
een ERP-systeem dat aangepast kan worden aan de bedrijfsprocessen van de klant, dan dat de klant 
haar bedrijfsprocessen moet aanpassen aan het systeem (Wolters, 2016). Of de organisatie dit ook 
vervolgens doet is een tweede, maar dat de mogelijkheid er bestaat is in het voordeel van de ERP-
leverancier die wel maatwerkoplossingen aanbiedt.  
Middels bovengenoemde actiepunten kunnen de meest opvallende, uit de resultaten gehaalde 
categorieën worden verbeterd en geminimaliseerd. De laatste aanbeveling is een vervolgonderzoek. 
De volgende onderzoeken kunnen worden gestart als vervolg op dit onderzoek: 
 Wat is de best passende projectmanagement methodiek voor de maakindustrie? 
 
Met als deelvragen: 
o Wat is de best passende methodiek om software/ERP-implementaties te 
registreren? 
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o Welke software is het best passend voor een ERP-leverancier voor 
projectregistratie? 
 
 Ter bevordering van het eenduidig registreren van projecten 
 Ter ondersteuning van aanbeveling 2. Projectevaluaties juist kunnen uitvoeren, de 
categorieën klachten na inspectie (O4) en meerwerk (T1) te kunnen aanpakken. 
 Hoe kunnen categorieën van faalkosten worden geminimaliseerd voor een ERP-leverancier 
binnen de maakindustrie? 
o  De grootste categorieën van faalkosten die in dit onderzoek naar voren zijn 
gekomen zullen nader onderzoek nodig hebben om deze structureel aan te kunnen 
pakken. 
 
 Hoeveel maatwerk ten opzichte van de standaard software is verstandig af te nemen bij een 
ERP-implementatie.  
o Het is voor nu onduidelijk en niet mogelijk geweest met de huidige data om te 
kunnen achterhalen waar het kantelpunt van faalkosten zit ten opzichte van 
maatwerk. Een verdere studie zal kunnen uitwijzen tot op welk niveau de klant 
maatwerk moet afnemen. Er zal een moment zijn (procentueel gezien) dat 
bijvoorbeeld: 30% maatwerk, 20% faalkosten ten opzichte van de totale software 
investering met zich mee brengt. Bij elk percentage maatwerk meer, zullen de 
faalkosten met het dubbele % stijgen. Wanneer dit duidelijk is, kan de ERP-
leverancier aangeven hoeveel maatwerk verstandig is af te nemen tijdens of na 
implementatie. Om dit te kunnen achterhalen, zullen datums van faalkosten 
strakker en uitgebreider geregistreerd moeten worden zoals in de aanbeveling is 
voorgesteld. 
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9. Reflectie 
Terugkijkend naar het afgeronde proces is het onderzoek goed verlopen. Na elk onderzoek kan bij de 
reflectie stilgestaan worden wat er beter had kunnen gaan. Bij deze reflectie kijk ik terug op een 
positief onderzoek. Hiermee wordt niet expliciet bedoeld dat het hele onderzoek perfect verliep, 
maar dat de leercurve tijdens het onderzoek voor mijzelf zichtbaar was. Dit kwam juist door situaties 
waarin onderdelen (deels) herschreven of opnieuw bekeken moesten worden. Dit omdat resultaten, 
feedback of de manier waarop het onderzoek uitgevoerd werd, het onderzoek zelf een andere 
richting kreeg. Een voorbeeld hiervan is het bepalen van de juiste methodiek(en). En gedegen 
onderzoek heeft een rationele, op voorhand gekozen methodiek nodig. ‘Bezint eer ge begint’ is 
hiervoor een toepasselijk gezegde. Een goede basis was om een gedegen literatuurstudie neer te 
zetten (resultaat 8). Dit was het fundament van het onderzoek (definities van de begrippen, context, 
probleemstelling et cetera). Er is vervolgens uitgebreid aandacht besteed aan het bepalen van de 
best passende strategie en aanpak om uiteindelijk de meest betrouwbare resultaten/uitkomsten te 
krijgen. Bij elke methodiek is stilgestaan en zijn de voor- en nadelen afgewogen. Uiteindelijk is hier 
de data analyse met aanvullende interviews uitgekomen vanwege de vele voordelen, de sluitende 
aanpak om een diepgaand inzicht te krijgen van de context van het onderzoek volgens Morris en 
Wood, (1991) en omdat het gaat om een verklarend en verkennend onderzoek (Saunders, Lewis, & 
Thornhill, 7e editie p. 84). Dit heeft bijgedragen aan de manier waarop de resultaten uiteindelijk 
vergaard zijn. Ik had deze resultaten niet kunnen krijgen met bijvoorbeeld een enquête of een 
experiment. De keuze is daarom achteraf gezien nog steeds het best passend voor dit onderzoek 
geweest.  
Een lastig onderdeel was het naar voren halen van de juiste informatie. Om de kwaliteit van het 
onderzoek en de houdbaarheid van de conclusies te kunnen borgen is hier zorgvuldig over 
nagedacht. Het was vaak puzzelen en zoeken welke zoekacties er gebruikt moesten worden om 
bepaalde informatie naar voren te halen. Middels triangulatie (Oates, 2005)  en filtering heb ik 
gekeken welke data er overbleef. Ackoff, (1989) en Davenport & Prusak, (2000) beschrijven dat er 
niet meer wordt gesproken over data maar over informatie wanneer verdere gegevens zijn verwerkt 
(gefilterd) en de symbolen (lees: cijfers) kunnen worden geïnterpreteerd door mensen. De gefilterde 
data is nu bruikbare informatie geworden. Welke gebruikt is voor het onderzoek.  
Er zijn altijd onderdelen die beter kunnen. Eén daarvan is het volledig willen beschrijven van één 
onderdeel en dan overgaan naar het volgende aspect. Tijdens het onderzoek probeerde ik teveel 
gekaderd en gefaseerd te werken. Na het verwerken van de onderzoeksstrategie en de 
onderzoeksaanpak, zag ik dat het een iteratief proces was waarin niet alles op voorhand perfect 
beschreven kon worden. Eenmaal de methodiek en aanpak beschreven en na feedback van de 
eerste begeleidend docent, ging ik parallel aan de uitvoering de resultaten en feedback verwerken. 
Dit is ook wat de afstudeerhandleiding aanbeveelt. Het is een iteratief proces waarin details gaande 
weg naar voren komen en deze details door het gehele onderzoek en document moeten worden 
verwerkt. Door deze aanpak te hanteren kwam dit het proces en de voortgang van het onderzoek 
ten goede. Dit is zeker een leermoment geweest.  
Ook heb ik veel geleerd van mijn begeleidend docent dr. Robert Schuwer. In gevallen waarin ik 
advies, sturing of een sparringpartner nodig had, was hij beschikbaar en nam hij ruim de tijd om mij 
te helpen. Het document is in iteraties opgeleverd. Zo heb ik tot aan mijn resultaten de opbouw van 
het onderzoeksdocument getoond, vervolgens de resultaten inclusief de conclusies en 
aanbevelingen waarna dr. Schuwer mij van feedback heeft voorzien. Met deze feedback kon ik het 
onderzoek verbeteren en informatie op een andere manier of verbeterd omschrijven. 
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Het volgende leermoment is geweest tijdens het verwerken van de resultaten. Ik kwam erachter dat 
niet elke zoekactie en filtering direct het gewenste resultaat opleverde die ik had gehoopt/gewenst. 
Hierdoor kwamen mijn resultaten in het begin verkeerd en onbetrouwbaar naar voren. Ik had 
verwacht dat elk resultaat mij verder kon leiden naar het eindresultaat en gegevens die ik nodig had. 
Dit was alleen niet zo. Ik ben toen gaan afstemmen met een contactpersoon van de ERP-leverancier 
die het klantenbestand had verstrekt om na te gaan welke resultaten juist (valide) waren. Door 
andere zoekacties op verschillende velden toe te passen, zijn er andere resultaten naar voren 
gekomen. Deze momenten hebben mij doen realiseren dat niet elk actie die je tijdens het onderzoek 
doet, een stap naar voren is maar soms een stap naar achter. Wat ik hieruit heb geleerd is; niet alle 
resultaten voor waar aannemen en soms is een stap terug goed om weer de juiste richting op te 
gaan. 
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Samenvatting 
Enterprise Resource Planning, ofwel ERP, is een generieke term voor een brede reeks van 
activiteiten die worden ondersteund door multi-module software die organisaties helpt om hun 
middelen te beheren (Ngai et al.,2008). In het hedendaagse management speelt ERP een 
prominente rol waarin ERP zich steeds verder ontwikkelt als het geraamte van de organisatie 
(Turton, 2010). Om het ERP systeem volledig sluitend te maken ten behoeve van de organisatie, is 
het mogelijk maatwerk te implementeren. Het implementeren van maatwerk brengt complicaties 
met zich mee, wat leidt tot faalkosten. Deze masterproef zal de invloed van maatwerk op de 
faalkosten bij ERP-implementaties onderzoeken. In deze literatuurstudie worden definities 
vastgesteld en is het fundament voor het vervolgonderzoek dat de praktijk zal toetsen met de 
gevonden theorie. Middels onderstaand conceptueel model is getracht de relatie vast te leggen die 
wordt onderzocht (zie conceptueel model). In deze literatuurstudie worden de drie onderwerpen uit 
het conceptueel model belicht en gedefinieerd. Het conceptueel model toont de drie onderwerpen 
faalkosten, ERP-implementatie en maatwerk. De horizontale pijl impliceert de relatie tussen de 
faalkosten en ERP-implementaties. De verticale pijl zal de invloed van maatwerk op deze relatie 
meten, wat het doel van dit onderzoek is. 
 
Conceptueel model 
Faalkosten zijn onderdeel van kwaliteitskosten (zie figuur 1.1. hoofdstuk 4.1.2). De kwaliteitskosten 
bestaan uit faalkosten, beoordelingskosten en preventiekosten (McCormick, 2002). Er zijn zowel 
interne als externe faalkosten bij implementatietrajecten aanwezig (Feigenbaum, 1956). 
• Interne faalkosten: bestaan uit alle kosten die worden gemaakt om fouten op te 
lossen of te herstellen voordat eindproduct is opgeleverd en aan de opdrachtgever is 
overgedragen. 
• Externe faalkosten: bestaan uit alle kosten die moeten worden gemaakt nadat het 
eindproduct is opgeleverd en de opdrachtgever fouten of onvolledigheden heeft 
ontdekt op basis van de vooraf besloten specificaties.  
De faalkosten zijn onderverdeeld in categorieën. Per categorie zal onderzocht worden wat de 
invloed van maatwerk is op zowel de interne als de externe faalkosten. Deze scheiding zal ook 
tijdens de afstudeeropdracht worden gemaakt om te kunnen beoordelen of de kosten tijdens de 
implementaties worden gemaakt of achteraf bij het geleverde maatwerk. Wanneer maatwerk een 
significante hogere invloed op interne faalkosten heeft dan bij externe faalkosten of andersom, 
wordt het voor een ERP-leverancier die binnen de maakindustrie van het MKB-segment fungeert 
duidelijk op welk moment van het ERP-implementatietraject maatwerk het best kan worden 
geïmplementeerd met de minste kans op faalkosten. Voor de ERP-leverancier zal dit tijd, geld en 
capaciteit schelen en dit zal klanttevredenheid goed doen. 
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1. Introductie  
1.1. Inleiding 
Met dit inleidend hoofdstuk is het de bedoeling om inzage te geven omtrent de context en 
relevantie van het afstudeeronderzoek, de vraagstelling en wordt de opdrachtformulering nader 
beschreven. Deze literatuurstudie zal de terminologie beschrijven die relevant is voor dit onderzoek. 
Daarbij zal er ook onderzocht worden welke (categorieën van) oorzaken van faalkosten er zijn. 
Verder zullen de aanpak, uitvoering, resultaten en conclusies van de literatuurstudie worden 
beschreven. Het is de bedoeling dat het na het afstudeeronderzoek duidelijk is wat voor invloed 
maatwerk potentieel heeft op de faalkosten bij ERP-implementaties.  
1.2. Context 
Enterprise Resource Planning, ofwel ERP, is een generieke term voor een brede reeks van 
activiteiten die worden ondersteund door multi-module software die organisaties helpt om hun 
middelen te beheren (Ngai et al.,2008). In het hedendaagse management speelt ERP een 
prominente rol waarin ERP zich steeds verder ontwikkelt als het geraamte van de organisatie 
(Turton, 2010). Het ERP-systeem moet geïmplementeerd worden en om het ERP-systeem optimaal 
te laten aansluiten op de bedrijfsvoering van de organisatie wordt er maatwerk toegepast. De 
implementaties van ERP-systemen en maatwerk brengen complicaties met zich mee, wat leidt tot 
faalkosten. Het doel van deze masterproef is om te achterhalen welke invloed maatwerk heeft op de 
faalkosten die tot stand komen tijdens de implementaties. 
Er zal worden uitgezocht welke factor maatwerk speelt met betrekking tot faalkosten bij het 
implementeren van ERP-systemen. De aanleiding voor deze studie is de vraag van een organisatie 
naar de invloed die maatwerk heeft op faalkosten bij ERP-implementaties. De organisatie ziet de 
vraag naar maatwerk groeien en tegelijkertijd ook dat de faalkosten hoger worden. De organisatie 
wil weten wat voor verband tussen en welke invloed maatwerk heeft op de faalkosten bij de 
implementaties van ERP-systemen. Omdat het nu nog onduidelijk is wat de invloed van maatwerk op 
de faalkosten heeft, is het mogelijk dat er risico’s onvoldoende zijn afgedekt. Risico’s kunnen 
hierdoor uitmonden in bedreigingen wat impact heeft op de continuïteit van een ERP-leverancier. 
Een risico kan zijn dat de organisatie te hoog inzet op het leveren van maatwerk terwijl de faalkosten 
hoog zijn en hiermee resources (tijd/capaciteit) verliest en de klanttevredenheid daalt. Dit kan leiden 
tot het verlies van klanten, het ontvangen van claims of het continu bezig zijn met het herstellen van 
het geleverde maatwerk. Deze resources kunnen dan niet ingezet worden om nieuwe 
ontwikkelingen te exploiteren die wel omzet en winst kunnen genereren.   
Het doel van deze literatuurstudie zal zijn om definities vast te stellen met betrekking tot ERP, 
maatwerk en faalkosten. Verder zullen verschillende categorieën van faalkosten gezocht en 
vastgesteld worden. Hierdoor wordt het mogelijk om de faalkosten op te splitsen zodat de invloed 
en impact van maatwerk per categorie getoetst kan worden. Het doel is niet om het wiel opnieuw 
uit te vinden maar vanuit bestaande literatuur informatie te winnen en definities te halen om 
vervolgens eigen definities vast te stellen voor verder verloop van het onderzoek.  
Het doel van het aansluitende (afstudeer)onderzoek zal zijn om inzicht te geven in welke invloed 
maatwerk op de faalkosten heeft. De faalkosten zullen indien mogelijk worden opgesplitst waardoor 
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het voor een ERP-leverancier mogelijk wordt per categorie de impact van maatwerk te kunnen 
achterhalen. 
1.3. Relevantie  
In het kader van dit onderzoek is er gekeken naar de relevantie van het onderzoek. Er is een 
onderzoek geweest vanuit de Rijksuniversiteit Groningen (RUG) naar kritische succesfactoren bij 
ERP-implementaties binnen het MKB-segment (Wolters, 2016). In de abstract wordt het volgende 
gezegd:  
 
“The empirical evidence shows that co-operation with supplier, detailed scheduling, fast effect, 
minimal customization and a legacy system are important factors for implementation success.” 
 
Het onderzoek geeft aan dat het gebruik van minimaal maatwerk een belangrijke succesfactor is 
voor een succesvollere ERP-implementatie binnen het MKB-segment. Een succesvolle implementatie 
wordt in het onderzoek als volgt vastgesteld: “Implementation success is the degree of deviation 
from project goals in terms of expected costs, time, benefits and system performance.” (Wolters, 
2016). Wat opvalt is dat (Wolters, 2016 p. 20) laat zien dat van de 219 benaderde bedrijven 55.5% 
maatwerk heeft afgenomen van 20% of minder in het ERP-systeem (één vijfde van het systeem is 
hierbij aangepast). Slechts 5 bedrijven van de 219 hebben een ERP-systeem zonder maatwerk en 7 
bedrijven hebben een volledig aangepast ERP-systeem. Volledig houdt in deze context het volgende 
in: “This method involves the effort to implement all the modules of the ERP package, without 
business process reengineering” (Lee, Siau and Hong, 2003 p. 54 - 60) waarbij de volgende drie 
smaken kunnen worden afgenomen: module selectie, tabel configuratie en code aanpassingen 
(Davenport, 1998). Het ligt buiten de scope van dit afstudeeronderzoek om bij deze drie smaken 
verder in detail te treden. Er wordt vervolgens aangegeven dat het implementatie succes level 
boven het gemiddelde ligt (4.26 op een zeven-punt Likert schaal)4.  
 
Het onderzoek concludeert dat er minimaal maatwerk afgenomen zou moeten worden om een ERP-
implementatie succesvoller te laten verlopen, terwijl de resultaten en de ondervraagde organisaties 
aangeven dat er wèl cq. veel maatwerk is afgenomen en een ‘succesvolle’ implementatie hebben 
gehad. Deze gap en de opvallende resultaten zijn de aanleiding geweest om dit onderzoek op te 
zetten.  
1.4. Vraagstelling 
De vraagstelling heeft betrekking op ERP-leveranciers binnen de maakindustrie in het MKB-segment, 
luidt als volgt: 
“Wat is de invloed van maatwerk op de faalkosten bij ERP-implementaties binnen de maakindustrie 
in het MKB-segment.” 
Feigenbaum, (1956) definieert een verschil tussen interne (tijdens implementaties) en externe (na 
de implementatie – achter) faalkosten. Hier wordt verderop in de literatuurstudie dieper op 
ingegaan (4.1.2). Deze scheiding zal ook tijdens de afstudeeropdracht worden gemaakt om te 
kunnen beoordelen of de kosten tijdens de implementaties worden gemaakt of achteraf bij het 
geleverde maatwerk. 
                                                          
4
 7-point Likert-scale: (1) helemaal mee oneens (2) mee oneens (3) een beetje mee oneens (4) niet mee 
oneens/niet mee eens (5) een beetje mee eens (6) mee eens (7) helemaal mee eens. 
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1.5. Opdrachtformulering 
In het vorige onderdeel is de vraagstelling vastgesteld. De opdracht en het doel van dit 
afstudeeronderzoek is om antwoord te geven op deze vraag. De opdrachtformulering zal als volgt 
luiden: 
“De opdracht en het doel van dit afstudeeronderzoek zal het beantwoorden van de volgende 
vraagstelling zijn: Wat is de invloed van maatwerk op de faalkosten bij ERP-implementaties binnen de 
maakindustrie in het MKB-segment.” 
Om hier achter te komen is het afstudeeronderzoek opgesteld in verschillende onderdelen. 
Organisaties binnen de maakindustrie die in het MKB-segment fungeren, worden benaderd die wel 
en geen maatwerk hebben afgenomen. Er zullen gegevens5 geraadpleegd worden om een 
vergelijking te kunnen maken of de faalkosten hoger liggen bij de leverancier wanneer er maatwerk 
wordt afgenomen tijdens ERP-implementaties dan wanneer er geen maatwerk wordt afgenomen 
tijdens de ERP-implementaties.  
Hierbij zullen zowel interne als externe faalkosten onderzocht worden. De faalkosten zijn 
onderverdeeld in categorieën om de invloed van maatwerk per categorie te kunnen meten. 
Op basis van de faalkosten die geregistreerd zijn tijdens en achteraf bij de ERP-implementaties, kan 
de invloed van maatwerk hierop worden getoetst. Er zal een scheiding in faalkosten worden 
gemaakt tussen:  
 
• Gemaakte faalkosten tijdens de ERP-implementaties met het geleverde maatwerk 
(interne faalkosten). 
• Gemaakte faalkosten die achteraf (na oplevering) bij de ERP-implementaties gemaakt 
zijn met het geleverde maatwerk (externe faalkosten). 
 
Hieruit kan worden geconcludeerd of en welke invloed maatwerk heeft op de faalkosten bij ERP-
implementaties.  
 
                                                          
5
 Deze ‘gegevens’ zullen nader bepaald worden. Dit zal een activiteit in het afstudeeronderzoek zijn. 
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2. Onderzoeksaanpak 
Om de invloed van maatwerk op de faalkosten bij ERP-implementaties te kunnen onderzoeken en 
beoordelen zal de volgende onderzoeksaanpak gehanteerd worden.  
Deze studie zal een deductieve hypothese aanpak kennen. De hypothese is dat maatwerk een 
directe impact heeft op de faalkosten bij ERP-implementaties. Er zal vanuit de theorie bekeken 
worden welke definities er worden toegekend aan termen als ERP, maatwerk en faalkosten. 
Wanneer dit duidelijk is zal er vanuit de praktijk getoetst worden wat de invloed van maatwerk is op 
de faalkosten bij ERP-implementaties.   
Er zullen organisaties benaderd worden (~800) uit de maakindustrie binnen het MKB-segment. Deze 
organisaties hebben in de afgelopen jaren een ERP-implementatie gehad. Om de relevantie van de 
theorie te bevestigen zal er bij deze masterproef ook een praktische toets aanwezig zijn. Op deze 
manier worden niet enkel de theoretische kaders behandeld maar zal er afstemming met de praktijk 
zijn. In het literatuuronderzoek zal de theorie worden behandeld en in het vervolgonderzoek zal de 
theorie in de praktijk worden getoetst (Saunders, Lewis, & Thornhill, 7e editie).  
Er zal gekeken worden welke mate van maatwerk er afgenomen is tijdens de implementaties waarna 
vervolgens de faalkosten worden onderzocht. Uiteindelijk kan er gekeken worden of er een verband 
is tussen de hoogte van de faalkosten en de hoeveelheid afgenomen maatwerk.  
Er zal onderscheid gemaakt worden tussen twee typen klanten. De eerste categorie klanten (~400+ 
organisaties) heeft maatwerk afgenomen bij de ERP-leverancier. Bij deze groep klanten zal 
onderzocht worden in hoeverre zij maatwerk hebben afgenomen en wat de aard en hoogte van de 
faalkosten zijn.  
De tweede groep klanten heeft geen maatwerk afgenomen en zal als klankbord worden gebruikt om 
te kunnen controleren of de faalkosten significant lager liggen of niet.  
Uiteindelijk kan er worden geconcludeerd of maatwerk invloed heeft op de faalkosten bij ERP-
implementaties of niet en bij welke categorieën van faalkosten de invloed het hoogst is (in €). Als 
blijkt dat maatwerk geen of nauwelijks een significante bijdrage levert op de faalkosten, zullen (één 
van) de categorieën zelf de voornaamste bron(nen) van de faalkosten zijn en kan een ERP-
leverancier  verder exploiteren in het leveren van maatwerk. Gezien de kaders en het tijdspad zal het 
niet mogelijk zijn alle categorieën uit te zoeken. Dit afstudeeronderzoek richt zich enkel op de 
invloed van maatwerk op de faalkosten. 
 
 5 
 
3. Uitvoering 
Tijdens deze literatuurstudie is er gekozen voor systematisch opzoekwerk. Ik kon bijvoorbeeld gaan 
voor een ‘trial and error’ methode maar hier heb ik bewust niet voor gekozen gezien mijn 
achtergrondkennis omtrent ERP en maatwerk (waarin ik werkzaam ben). Hierdoor kon ik gerichter 
zoeken op de hoofdonderwerpen ERP, faalkosten en maatwerk wat ook tijd heeft gescheeld. In 
hoofdstuk 4 de definities vastgesteld en een beeld gevormd met betrekking tot de drie belangrijkste 
zaken: ERP, faalkosten en maatwerk. 
Via verschillende bronnen (Google Schoolar, OU bibliotheek, Sciencedirect) heb ik op de eerder 
genoemde keywords gezocht. Deze keywords kunt u vinden onder de samenvatting. Tijdens mijn 
literatuurstudie heb ik de zoekstrategie, systematisch opzoekwerk gehanteerd. Ik heb een 
voorlopige onderzoeksvraag aangehouden waarna ik vervolgens een afbakening heb toegepast door 
in eerste instantie enkel de drie eerder genoemde hoofdonderwerpen te oriënteren en te 
onderzoeken. Middels de kennis die ik al had kon ik gericht gaan zoeken naar deze onderwerpen en 
langzaam uitwijken naar deelonderwerpen zoals categorieën van faalkosten. Ik heb gebruik gemaakt 
van de zogenoemde sneeuwbalmethode om tot nieuwe inzichten en informatie te komen, totdat 
deze methode niets meer opleverde en ik een triangulatie (driehoeksmeting) terecht kwam waarbij 
ik dezelfde auteurs tegenkwam en zij elkaar als referentie gebruikte.  
Middels deze zoekmachines en de hanteerde zoekmethodieken ben ik in staat geweest bronnen te 
achterhalen en te filteren. Bij verschillende onderzoeken ben ik meerdere malen dezelfde bronnen 
tegengekomen. Door bij de referenties in de publicaties te kijken, heb ik kunnen bepalen welke 
bronnen betrouwbaar waren wanneer ik ze vaker tegenkwam. Dit waren in mijn ogen dan de 
kernpublicaties omtrent het betreffende onderwerp. De onderzoeken die vaker terugkwamen in de 
bronnen ben ik gaan bestuderen. Op deze manier ben ik in staat geweest om in de eerste 
hoofdstukken definities toe te kennen omtrent de drie grootste onderdelen: ERP, maatwerk en 
faalkosten.  
Ik heb gemerkt dat de wetenschappelijk literatuur voortdurend wordt aangevuld met commerciële 
bronnen. Hier heb ik voor moeten waken tijdens het definiëren van mijn drie kernonderdelen. Deze 
bronnen zijn subjectiever van aard met een commerciële insteek wat de definitie een kant op stuurt.  
De faalkosten worden onderverdeeld in categorieën om zo per categorie de impact te kunnen meten 
van maatwerk. Bij het definiëren van de faalkosten heb ik gezocht naar categorieën van faalkosten 
die een directe koppeling hebben met betrekking tot ERP. Ik heb echter geen literatuur kunnen 
vinden omtrent categorieën van faalkosten direct gekoppeld aan ERP. Ik heb getracht uit 
verschillende bronnen informatie omtrent ERP en categorieën van faalkosten te vinden, echter 
zonder succes. Tijdens deze literatuurstudie heb ik wel onderzoeken gevonden die categorieën van 
faalkosten onderzochten uit andere sectoren zoals de bouw. Referenties hiervan heb ik gelezen en 
enkele categorieën uit deze literatuur ben ik gaan gebruiken die raakvlakken hebben met dit 
onderzoek. Niet alle categorieën zijn hierbij zomaar gebruikt maar er is een filtering geweest op 
basis van relevantie voordat ze zijn opgenomen. De opgenomen categorieën zijn te vinden onder de 
kop ‘categorieën van faalkosten’ onder de faalkosten definitie.  
De relevantie van deze categorieën zijn bepaald op basis van de gekoppelde literatuur. De relevantie 
heb ik kunnen bepalen doordat verschillende auteurs dezelfde categorieën beschreven. Deze 
raakvlakken zijn een bevestiging geweest omtrent relevantie van de categorieën. Omdat deze 
literatuur zelf affiniteit met de bouwsector heeft, zijn alle specifieke categorieën inzake bouw 
weggelaten. Er zijn meer dan 100 categorieën gevonden waarvan er ongeveer één derde is 
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overgebleven. Deze categorieën van faalkosten zullen tijdens het onderzoek worden gebruikt om na 
te gaan welke invloed maatwerk hierop heeft. 
4. Resultaten 
4.1. Definitie 
4.1.1. Wat is ERP 
Enterprise Resource Planning, ofwel ERP, is een generieke term voor een brede reeks van 
activiteiten die worden ondersteund door multi-module software die organisaties helpt om hun 
middelen te beheren (Ngai et al.,2008). Er worden verschillende definities door de literatuur 
gehanteerd. Voor het verdere verloop van dit onderzoek is het van belang de definitie ERP en wat 
ERP is, duidelijk te omschrijven. Hieronder worden definities beschreven om vervolgens de definitie 
van ERP vast te stellen. 
Sumner (2007) beschrijft dat ERP-systemen organisaties ondersteunen in het logistieke 
toeleveringsketenproces ook wel supply-chain genoemd. ERP-systemen hebben vernieuwingen op 
de software markt gebracht door informatie bedrijfsbreed te kunnen faciliteren. Financieel, CRM 
(personeelsgegevens), logistiek en distributie, inkoop, verkoop en marketing kunnen mede mogelijk 
door ERP-systemen bedrijfsbreed worden benaderd. Huidige ERP-systemen van deze tijd hebben 
een onbegrensde lijst aan toepassingen. Hiermee wil Sumner (2007) de nadruk leggen op de 
diversiteit en flexibiliteit van ERP-systemen.  
Davenport (2000) legt de nadruk van de definitie van ERP op het feit dat informatiebehoeften 
worden voldaan middels ERP. ERP wordt als volgt samengevat: “Enterprise Resource Planning (ERP) 
systems are packages of computer applications that support many, even most, aspects of a 
company’s (or a nonprofit organization’s, university’s, or government agency’s) information needs.” 
Davenport (2000, p.2).  
Nah et al. (2001) zetten ERP neer als een softwaretoepassing die laagdrempelig en commercieel 
beschikbaar is waarbij het ERP-systeem voor de organisatie personeel, middelen et cetera beheert 
op een efficiënte en effectieve manier. 
ERP-toepassingen voegen een waarde creërend aspect toe volgens Mullins et al. (2011), waar zij ook 
de nadruk op leggen: “The philosophy behind Enterprise Resource Planning systems is the creation 
of value through economy of scales and complete resource planning through processes that are in 
accordance to industry specific best business practices” (Mullins et al., 2011, p.183). 
Tot slot beschrijft Fahy et al. (1999) Erp als volgt: “ERP software is designed to model and automate 
many of the basic processes of a company, from finance to shopfloor, with the goal of integrating 
information across the company and eliminating complex, expensive links between computer 
systems that were never meant to talk to each other.” (Fahy et al., 1999 in De Cock, 2002, p.6). Hier 
leggen de auteurs het accent op de automatisering van de basis bedrijfsprocessen van een 
onderneming en de toegevoegde waarde van ERP bij integratie van informatiestromen.  
Op basis van de bovengenoemde definities, wordt er een samengevoegde omschrijving vastgesteld 
van wat ERP(-systeem) is. De samengevatte betekenis luidt als volgt: 
ERP is een softwaretoepassing die verschillende met elkaar geïntegreerde modules (Financieel, CRM, 
logistiek en distributie, inkoop, verkoop en marketing) bevat die conform de noden van de 
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organisatie geconfigureerd kunnen worden en aanpasbaar zijn. De bedrijfsprocessen kunnen 
middels het ERP-systeem worden geïntegreerd en geautomatiseerd. Hierdoor kan het ERP-systeem 
aan de informatiebehoeften van de organisatie voldoen. Informatie wordt in één ERP-systeem 
vastgelegd waardoor er geen dubbele gegevens ontstaan en deze gegevens zijn in elke module naar 
voren te halen ongeacht de oorsprong. Dit stimuleert de informatiestromen van de hierboven 
genoemde modules. 
4.1.2. Wat zijn faalkosten 
Om te kunnen meten wat de invloed van maatwerk is bij ERP-implementaties op de faalkosten, 
zullen de faalkosten in dit hoofdstuk worden beschreven en gedefinieerd. Hieronder worden 
verschillende definities samengevoegd tot een definitie die leidend zal zijn voor het vervolg van deze 
studie.  
Het SBR (2009) beschrijft faalkosten als volgt: 
“Faalkosten zijn alle kosten die onnodig ten behoeve van het eindproduct zijn gemaakt. Faalkosten 
worden veroorzaakt doordat het proces onnodig inefficiënt verloopt, het eindproduct niet aan de 
afgesproken kwaliteitseisen voldoet dan wel door het feit dat er zaken moeten worden hersteld of 
vervangen.” 
Pries, F., (2012) omschrijft faalkosten als: vermijdbare kosten; kosten die achteraf helemaal niet 
nodig waren. Hierin probeert hij duidelijk te maken dat faalkosten onnodige kosten zijn die vooraf 
hadden kunnen worden voorkomen.  
Verschillende auteurs beschrijven faalkosten in de basis op eenzelfde manier: Alle kosten die 
gemaakt zijn om zaken te herstellen die niet volgens specificatie zijn geproduceerd of afgesproken 
(cost of non conformance to design specifications), vallen onder faalkosten volgens Feigenbaum, 
(1956), Crosby, (1980), Chen & Tang, (1992), Smit & Hamberg (1995), Wichers & Fleuren, (2001), 
Bolte et al., (2005), Schiffauerova & Thomson, (2006), Sower et al., (2007) en Denneman, (2009).  
Feigenbaum (1956) beschrijft dat faalkosten in combinatie met controlkosten uiteindelijk de totale 
kwaliteitskosten zijn waar iedere organisatie mee te maken heeft (zie figuur 1.1.). Faalkosten zijn 
onderdeel van kwaliteitskosten. De kwaliteitskosten bestaan uit faalkosten, beoordelingskosten en 
preventiekosten (McCormick, 2002). Dit zijn de kosten die door de leverancier worden gemaakt om 
het eindproduct/dienst te kunnen leveren op basis van de gestelde eisen en specificaties.  
Beoordelingskosten: Kosten die worden gemaakt gedurende iedere stap in het productieproces om 
te verifiëren of het product of de dienst nog voldoet aan de wensen of eisen van de klant/afnemer. 
Dit kunnen interne audits, leverancier evaluaties (controle ingekochte diensten of producten), 
inspectie taken etc. zijn. 
Preventiekosten: Kosten die worden gemaakt om te zorgen dat er geen fouten worden gemaakt 
gedurende iedere stap in het productieproces richting de klant/afnemer. Preventief onderhoud, 
opleidingen en trainingen en marktonderzoeken zijn hier voorbeelden van. 
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Figuur 2.1. Relatie tussen faalkosten, control kosten en de totale kwaliteitskosten 
 
Feigenbaum, (1956) legt de nadruk bij het leveren van kwaliteit op het technische- en 
productiegerichte aspect (conform ontwerp van de specificaties) terwijl Juran (1952) kwaliteit 
bekijkt door de ogen van de eindgebruiker en gaat hiermee een stap verder. De achterliggende 
gedachte hiervan is, is dat het mogelijk is om te voldoen aan de technische specificaties en hierbij 
een technisch goed product op te leveren maar wanneer er niet aan de eisen of wensen van de klant 
wordt voldaan, er ook sprake is van slechte kwaliteit (wat ook tot faalkosten leidt). Feigenbaum, 
(1983) kwam hier achter en heeft bijna 30 jaar na zijn eerste definitie van kwaliteit (conform 
ontwerp van de specificaties), zijn definitie uitgebreid met kosten van non conformance6. 
Feigenbaum, (1983) omschrijft sindsdien ook dat kwaliteit moet voldoen aan de verwachtingen van 
de klant.  
Feigenbaum, (1956) onderscheidt twee typen faalkosten:  
• Interne faalkosten: bestaan uit alle kosten die worden gemaakt om fouten op te 
lossen of te herstellen voordat eindproduct is opgeleverd en het de opdrachtgever 
heeft bereikt. 
• Externe faalkosten: bestaan uit alle kosten die moeten worden gemaakt nadat het 
eindproduct is opgeleverd en de opdrachtgever fouten of onvolledigheden heeft 
ontdekt op basis van de vooraf besloten specificaties.  
Omdat Feigenbaum, (1956) zowel interne als externe faalkosten uitgebreid beschrijft, zijn definitie 
heeft uitgebreid in 1983 en meerdere auteurs dezelfde definitie van faalkosten delen, zal zijn 
definitie leidend zijn. De volgende definitie in deze literatuurstudie voor faalkosten geldt:  
Faalkosten zijn alle kosten die moeten worden gemaakt (aanpassingen) om aan de klantverwachting 
te voldoen of om zaken te herstellen die niet volgens specificatie zijn geproduceerd (cost of non 
conformance to design specification).  
4.1.2.1 Categorieën van faalkosten 
Om in het verdere onderzoek de impact van maatwerk te kunnen toetsen op de faalkosten, zullen de 
faalkosten in categorieën onderverdeeld worden. Faalkosten worden hierdoor niet als één groot 
begrip gezien, maar onderverdeeld in categorieën waardoor het mogelijk wordt per categorie de 
impact van maatwerk te kunnen meten.  
                                                          
6 De non-conformiteitkosten zijn kosten die door intern of extern falen worden gemaakt (Love & 
Irani, 2003). Non-conformiteitkosten zijn dus kosten die worden gemaakt doordat de eigenschappen 
van het eindresultaat niet overeenkomen met de op voorhand afgestemde wensen en eisen (Abdul-
Rahman, 1993). Het opgeleverde eindproduct is niet conform het verwachte resultaat. 
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Er is een aantal bronnen gevonden omtrent categorieën van faalkosten. Er zijn geen categorieën 
gevonden van faalkosten die direct betrekking hebben tot ERP. Wel zijn er categorieën van 
faalkosten gevonden uit andere sectoren zoals de bouwsector. Deze categorieën zijn gefilterd en op 
relevantie geselecteerd.  
Onderstaand (zie tabel 1.1) worden de categorieën getoond per onderwerp. Tijdens het onderzoek 
zal er per categorie gekeken worden wat de invloed van maatwerk hier op is geweest tijdens de 
implementaties. De categorieën zullen worden aangepast zodat ze sluitend zullen zijn voor het 
vervolg van het onderzoek. Een onderdeel van het vervolg van het onderzoek zal het vormen van de 
vragen zijn die tijdens de interviews gesteld zullen worden om antwoord te krijgen op de 
categorieën. 
Categorie Naam Auteur 
Ontwerp   
 Lage kwaliteit van (voor)ontwerp 
 Risico beperken 
 Invloed van opdrachtgever 
 Klachten na inspectie 
 Moeilijk te bouwen 
 Fout ontwerp 
O1 
O2 
O3 
O4 
O5 
O6 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Josephson, Larsson, & Li, 2002) 
Tijdsplanning   
 Meerwerk 
 Fouten in planning  
 Gebrek aan tijd 
 Slechte bewaking van tijd 
 Geen risico’s ingeschat 
 Vertraging in inrichten en opleveren van 
project 
 Slechte inschatting tijd per taak 
 Vertraging in besluitvormingsproces 
T1 
T2 
T3 
T4 
T5 
T6 
 
T7 
T8 
(Josephson, Larsson, & Li, 2002) 
(Josephson, Larsson, & Li, 2002) 
(Josephson, Larsson, & Li, 2002)  
(Josephson, Larsson, & Li, 2002) 
(Abdul -Rahman, 1993) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
Communicatie   
 Meewerken aan ontwerp veranderingen 
geïnitieerd vanuit de opdrachtgever 
 meewerken aan ontwerp veranderingen 
geïnitieerd vanuit de eindgebruiker 
 Verandering vanuit opdrachtgever 
 Invloed van opdrachtgever 
 Slechte communicatie 
 Niet gerapporteerd herstelwerk 
 Onderhoudsdocumenten 
C1 
 
C2 
 
C3 
C4 
C5 
C6 
C7 
(Love, 2002), 
 
(Love, 2002) 
 
(Josephson, Larsson, & Li, 2002) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
(Barber, 2000) 
(Willis & Willis, 1996) 
Kennis   
 Complexiteit van projectontwerp 
 Ineffectieve planning van project 
 Slechte kwaliteit uitvoeringsteam 
 Onvoldoende kennis 
 Onvoldoende opleiding 
 Omgevallen na update 
K1 
K2 
K3 
K4 
K5 
K6 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
(Assaf & Al-Hejji, 2005) 
Overig 
Overig 
Overig 
Tabel 3.1 Categorieën van faalkosten 
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Dat de bovengenoemde categorieën niet alomvattend zijn, is aannemelijk. Om deze reden zal een 
selectieve groep ondernemingen ondervraagd worden met betrekking op faalkosten. Uit deze 
interviews kunnen nieuwe categorieën komen die vervolgens aan alle overige klanten worden 
getoetst. 
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4.1.3. Wat is maatwerk 
Zoals eerder genoemd beschrijven Fahy et al. (1999) dat een ERP-systeem zo kan worden ingericht 
dat het de bedrijfsprocessen van een organisatie ondersteunt, integreert en automatiseert. Volgens 
De Gilde, (2004) is er een trend zichtbaar waarbij de organisatie zich aanpast aan het ERP-
systeem.  Soh & Sia (2005) en  Sia en Soh (2007) onderstrepen dat de zogenoemde ‘vanilla’ aanpak 
(het minimaal leveren van maatwerk, dus de organisatie laten aanpassen aan het ERP-systeem in 
plaats van andersom) bijdraagt aan een succesvollere ERP-implementatie.  
Elke organisatie kent echter haar eigen unieke en onderscheidende manier van werken ten opzichte 
van de concurrentie. Het ERP-systeem moet deze processen ondersteunen, zoals (Fahy et al., 1999 in 
De Cock, 2002) beschrijven. Het ERP-systeem kan standaard enkele (basis)processen integreren en 
automatiseren. Wanneer dit niet mogelijk is, zal de organisatie haar processen of werkwijze moeten 
aanpassen òf zal het ERP-systeem aangepast moeten worden, zodat er aansluiting is tussen het ERP-
systeem en de organisatie. Dit gat wordt door Soh en Sia (2004) een ‘mismatch’ genoemd.  
Deze aansluitproblemen zijn de mismatches tussen het ERP-systeem en de organisatie. De definitie 
voor de term aansluitingsproblemen wordt hieronder vastgesteld zoals Soh en Sia (2004, p. 376) het 
beschrijven:  
“(The) differences between the structures embedded in the organisation (as reflected by its 
procedures, rules and norms) and those embedded in the package.” 
Dit is het verschil tussen de manier van werken zoals deze door de onderneming uitgevoerd en 
gewenst wordt en zoals die in het ERP-systeem aangeleverd wordt. Er worden vier oplossingen 
aangeboden bij de zogenoemde mismatches tussen de structuur van het ERP-systeem en de 
werkwijze van de onderneming. Soh, Sia en Tay-Yap (2000, p. 47) geven de volgende oplossingen:  
• De werkwijze aanpassen aan het ERP-systeem;  
• Werken via workarounds;  
• De tekortkoming accepteren (niets doen);  
• Het ERP-systeem aanpassen.  
De eerste twee opties hebben volgens  Soh, Sia en Tay-Yap negatieve gevolgen. De werkwijze van de 
organisatie aanpassen aan het ERP-systeem kan er voor zorgen dat een bepaalde service of strategie 
wordt benadeeld of ondermijnd. (Barree, 2004, p. 14) beschrijft dat workarounds ertoe kunnen 
leiden dat het doel waar de software voor is aangeschaft (deels) niet gerealiseerd wordt. Elke ERP-
implementatie vereist een complete fit tussen het ERP-systeem en de bedrijfsprocessen  
(Rotherberger and Srite, 2009; Parthasarathy and Anbazhagan, 2007; Luo and Strong, 2004). Bij 
optie drie ‘tekortkoming accepteren (niets doen)’ zijn de mismatches nog steeds aanwezig en is er 
geen complete fit waardoor optie vier ‘Het ERP-systeem aanpassen’ overblijft. Om het ERP-systeem 
te laten aansluiten op de wensen en behoeftes van de organisatie zal maatwerk nodig zijn.  
Bij de term ‘maatwerk’ of ‘customization’ wordt verwezen naar de wijzigingen of toevoegingen aan 
de functionaliteiten die beschikbaar zijn in het standaard ERP-systeem (Light, 2001). Het betekent 
niet het “in- en uitschakelen” van functionaliteiten die beschikbaar zijn in het ERP-systeem, wat 
refereert naar “ERP-systeem configuratie” (Keller and Teufel, 1998).  
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5. Conclusies  
Hieronder zullen de definities van de drie onderzochte kernonderwerpen worden belicht, zaken die 
niet gevonden zijn en het conceptueel model zal worden getoond. 
Zoals eerder beschreven brengen ERP-implementaties complicaties met zich mee. Wanneer deze 
complicaties uitmonden tot problemen moet er actie (lees: kosten gemaakt) worden ondernomen 
om deze problemen op te lossen. Tijdens ERP-implementaties worden deze acties ‘interne 
faalkosten’ genoemd. Wanneer het ERP-systeem is opgeleverd en er op dat moment problemen 
ontstaan, wordt er gesproken over ‘externe faalkosten’. In beide gevallen moeten er extra kosten 
worden gemaakt om deze problemen op te lossen. In het onderstaand model (figuur 2) ziet u het 
conceptueel model welke de relatie tussen de faalkosten en ERP-implementaties visueel weergeeft. 
Het conceptueel model toont de drie onderwerpen faalkosten, ERP-implementatie en maatwerk. De 
horizontale pijl impliceert de relatie tussen de faalkosten en ERP-implementaties. De verticale pijl zal 
de invloed van maatwerk op deze relatie meten, wat het doel van dit onderzoek is.  
 
Figuur 3 Conceptueel model 
ERP 
Op basis van de eerdergenoemde definities, is er een samengevoegde omschrijving vastgesteld van 
wat ERP(-systeem) is. De samengevatte betekenis luidt als volgt: 
ERP is een softwaretoepassing die verschillende met elkaar geïntegreerde modules (Financieel, CRM, 
logistiek en distributie, inkoop, verkoop en marketing) bevat die conform de noden van de 
organisatie geconfigureerd kunnen worden en aanpasbaar zijn. De bedrijfsprocessen kunnen 
middels het ERP-systeem worden geïntegreerd en geautomatiseerd. Hierdoor kan het ERP-systeem 
aan de informatiebehoeften van de organisatie voldoen en stimuleert het informatiestromen van de 
hierboven genoemde modules.  
Faalkosten 
Over de definitie van faalkosten is de literatuur over het algemeen eens. Faalkosten is met 
beoordelingskosten en preventiekosten onderdeel van kwaliteitskosten (McCormick, 2002). 
Verschillende auteurs delen dezelfde definitie wanneer het gaat om faalkosten. De definitie van 
Feigenbaum is in deze literatuurstudie aangehouden omdat Feigenbaum, (1956) zowel interne als 
externe faalkosten uitgebreid beschrijft, zijn definitie heeft uitgebreid in 1983 en meerdere auteurs 
dezelfde definitie van faalkosten delen. Onderstaande definitie zal daarom in het vervolg van het 
onderzoek gehanteerd worden: 
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Faalkosten zijn alle kosten die moeten worden gemaakt (aanpassingen) om aan de klantverwachting 
te voldoen of om zaken te herstellen die niet volgens specificatie zijn geproduceerd (cost of non 
conformance to design specification).  
Maatwerk 
Bij de term ‘maatwerk’ of ‘customization’ wordt verwezen naar de wijzigingen of toevoegingen aan 
de functionaliteiten die beschikbaar zijn in het standaard ERP-systeem (Light, 2001). Het betekent 
niet het “in- en uitschakelen” van functionaliteiten die beschikbaar zijn in het ERP-systeem, wat 
refereert naar “ERP-systeem configuratie” (Keller and Teufel, 1998). 
Categorieën van faalkosten 
Er zijn categorieën van faalkosten gevonden relevant aan de bouwsector. Een aantal van deze 
categorieën zijn bruikbaar en toetsbaar voor dit onderzoek (zie tabel 1.1). In de literatuur heb ik 
geen categorieën van faalkosten kunnen vinden die direct toetsbaar zijn op ERP-software. De 
gevonden categorieën zullen dus sluitend moeten worden gemaakt zodat er per categorie 
gecontroleerd kan worden wat de invloed van maatwerk heeft.  
Dat de eerdergenoemde categorieën uit tabel 1.1  niet alomvattend en elke categorie dekt, is 
aannemelijk. Om deze reden zal een selectieve groep ondernemingen ondervraagd worden met 
betrekking op faalkosten. Uit deze interviews kunnen nieuwe categorieën komen die vervolgens aan 
alle overige klanten worden getoetst. 
 
In het vervolg van deze masterproef zal een vervolgonderzoek plaatsvinden. De gevonden 
categorieën uit de theorie zullen worden getoetst in de praktijk. Ondernemingen binnen de 
maakindustrie, uit het MKB-segment zullen worden benaderd. Een klantenbestand met ongeveer 
600 organisaties van een ERP-leverancier binnen de maakindustrie in het MKB-segment zal worden 
gebruikt om organisaties te toetsen op de invloed van maatwerk op de faalkosten bij ERP-
implementaties.  
 
 14 
 
6. Referenties 
Abdul-Rahman, H. (1993). Capturing the costs of quality failures in Civil Engineering. Journal of 
Quality and Reliability Management 10(3) , 20-32. 
Assaf, S. A., & Al-Heij, S. (2006). Causes of delay in large construction projects. International Journal 
of Project Management 24 , 349- 357. 
Barber, P., Graves, A., Hall, M., Sheath, D., & Tomkins, C. (2000). Quality failure costs in civil 
engineering projects. International Journal of Quality & Reliability Management Vol 17 Nos 4/5 , 479-
492. 
Barree, E. (2004), Enterprise Resource Planning, gestuurde vrijheid; Een onderzoek naar de 
implementatie en gebruik van ERP systemen. – Amsterdam : Doctoraalscriptie Vrije Universiteit 
Bolte, G., Molenaar, T. & De Waal, M., 2005. ICT in de bouw, negen praktijkvoorbeelden. Rotterdam: 
SBR.  
Chen, Y. & Tang, K., 1992. A pictorial approach to poor quality. IEEE Transactions on Engineering 
Management, 39(2), p. 149-157. 
Crosby, P., 1980. Quality is Free. New York: McGraw-Hill. 
Davenport, T. H. (1998). Putting the enterprise into the enterprise System. Harvard Business Review, 
76(4), 121-131. 
Davenport, T.H., (2000), Mission Critical – Realizing the promise of enterprise systems, Harvard 
Business School Press, Boston-Massachusetts, 335 pagina’s.  
Denneman, P., 2009. Wat zijn faalkosten? Handboek rendement met kwaliteit. Amsterdam: WEKA 
Uitgeverij BV.  
Enterprise Resource Planning, (2007), Sumner, M., Pearson Education, 253 pagina’s, 1e oplage. 
Feigenbaum, A., 1956. Total Quality Control. Boston: Harvard Business Review. 
Feigenbaum, A., 1983. Total Quality Control. 3 red. New York: McGraw-Hill. 
Gilde, H. de (2004), ‘Het leven na ERP’. – In: Face to Face, magazine van Capgemini, jrg. 2, nr. 2, p. 
40-41 
Josephson, P.-E., Larsson, B., & Li, H. (2002). Illustrative Benchmarking Rework and Rework Costs in 
Swedish Construction Industry. Journal of Management in Engineering Vol. 18 No. 2 , 76-83. 
Juran, J. & Gryna, F., 1952. Quality Control Handbook. New York: McGraw-Hill. 
Keller, G. and Teufel, T. (1998), SAP R/3 Process Oriented Implementation, Addison-Wesley, Boston, 
MA. 
Lee, J., Siau, K., & Hong, S. (2003). Enterprise integration with ERP and EAI. Communications of the 
ACM, 46, 54-60 
Light, B. (2001), “The maintenance implications of the customization of ERP software”, Journal of 
Software Maintenance, Vol. 13 No. 6, p. 415-429. 
Love, P. E. (2002). Auditing the indirect concequences of rework in construction: a case based 
approach. Manager Auditing Journal Vol. 17 No. 3 , 138-146. 
 15 
 
Love, P. E., & Irani, Z. (2003). A Project management quality cost information system for the 
construction industry. Information & Management 40 , 649-661. 
Luo, W. and Strong, D.M. (2004), “A framework for evaluating ERP implementation choices”, IEEE 
Transactions on Engineering Management, Vol. 51 No. 3, p. 322-332. 
McCormick. (2002). Quality. Cornwall U.K.: MPG Books ltd Bodmin 
Mullins, R., Christos, C., Lannacci, F., (2011), An empirical study of ERP implementation, in Small and 
Medium Enterprises in Greece, 8 th International Conference on Enterprise Systems, Accounting and 
Logistics, Thassos Islands, Greece. 
Nah, F.F.H., Lau, J.L.S., Kuang,J., (2001), Critical factors for successful implementation of enterprise 
systems, Business Process Management Journal, Vol. 7(3), p. 285-296.  
Ngai, E. W. T., Law, C. C. H., Wat, F. K. T., ‘Examining the critical success factors in the adoption of 
enterprise resource planning’. Computers in Industry, 2008 nummer 59, p. 548 – 564. 
Parthasarathy, S. and Anbazhagan, N. (2007), “Evaluating ERP implementation choices using AHP”, 
International Journal of Enterprise Information Systems, Vol. 3 No. 3, p. 52-65 
 
Rotherberger, M.A. and Srite, M. (2009), “An investigation of customization in ERP system 
implementations”, IEEE Transactions on Engineering Management, Vol. 56 No. 4, p. 663-676. 
 
Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (7e editie). Methoden en technieken van onderzoek. Pearson. 
P. 78-79. 
 
SBR. (2009). Wat zijn faalkosten. Retrieved 5 30, 2016, van Faalkosten in de bouw: 
http://www.faalkostenindebouw.nl/watzijnfaalkosten.html 
 
Schiffauerova, A. & Thomson, V., 2006. Managing Costs of Quality: Insights into Industry Practice. 
The TQM Magazine, 18(5), p. 542-550. 
 
Sia, S. K., & Soh, C. (2007). An assessment of package–organization misalignment: Institutional and 
ontological structures. European Journal of Information Systems, 16(5), p. 568-583. 
 
Smit, G. & Hamberg, J., 1995. Faalkosten bij middelgrote aannemersbedrijven. Baarn: IMK 
Nederland. 
 
Soh, C., S.K. Sia en J. Tay-Yap (2000), ‘Cultural Fits and Misfits: Is ERP a Universal Solution?’. – In: 
Communications of the ACM, jrg. 43, nr. 4, p. 47-51 
 
Soh, C., & Sia, S. K. (2005). The challenges of implementing “vanilla” versions of enterprise systems. 
MIS Quarterly Executive, 4(3), p. 373-384. 
 
Sower, V., Quarles, R. & Broussard, E., 2007. Cost of Quality Usage and its relationship to Quality 
System Maturity. International Journal of Quality & Reliability Management, 24(2), p. 121-140.  
 
 16 
 
Turton, J.W., (2010), A managers view of critical success factors necessary for the successful 
implementation of ERP, MBA, University of Chester – Chester Business School, September 2010, 103 
pagina’s. 
 
Wichers, H. & Fleuren, K,. 2001 De bouw moet om, op weg naar een feilloos bouwen.. Rotterdam: 
Stichting Bouw Research (SBR).   
 
Willis, T., & Willis, W. D. (1996). A quality performance management system for industrial 
construction engineering projects. International Journal of Quality & Reliability Management Vol. 13 
No. 9 , 38-48. 
 
Wolters, J. (2016). CSF for vanilla ERP implementation in SMEs. Groningen. 
Wolters, J. (2016. CSF for vanilla ERP implementation in SMEs. P. 20 
7. Commerciële bronnen:  
 
Pries, F., (2012), De onderbouwing , 28 pagina’s.  
http://www.cob.nl/fileadmin/user_upload/Documenten/PDF/De_Onderbouwing/DeOnderbouwing-
dec2012-web.pdf, geraadpleegd op 30 mei, 2016.  
 
 
 
  
 17 
 
Bijlage 2 
De consultants hebben een uurtarief van € 130,- per uur. Deze consultants worden op locatie 
ingezet. Een onderdeel van de totale maatwerkafdeling van de onderzochte organisatie (ERP-
leverancier) werkt remote en voert maatwerkoplossingen op afstand uit. Het uurtarief van deze 
groep was tot 1-1-2015 € 100,- per uur. Op 1-1-2015 is er het van uurtarief van deze 
maatwerkafdeling van € 100,- naar €130,- opgehoogd. Dit heeft als gevolg gehad dat niet alle uren * 
€ 130,- / uur konden worden berekend maar uit het ERP-systeem moesten worden gehaald. 
Jaar Totale Uren  software Totaal uren + 
software 
maatwerk uren % t.o.v. totale 
investering 
2011-2016 € 8.653.836,- € 7.644.748,- € 16.298.585,- € 3.651.066,- 22,40% 
Figuur 4 Berekening figuur 2 totale maatwerk investering 
Totale implementatiekosten (uren zonder software): Hoeveel uur totale implementatie + jaar 
(business consultancy + technisch consultancy): 
1-1-2011 t/m  31-12-2015: 69.707 uur. * 100 & 130 euro / uur = 8.653.836,- Euro 
 
Filter in ERP systeem: technische consultants uurcodes: 0051,0076,1012,1022,1203,1027, 
1028,1029,1037,1038,1040 + 
business consultants uurcodes: 1008, 1011. Uren gesommeerd = 69.707 * toenmalig uurtarief van 
100 dat voor customizing afdeling in 2015 naar € 130,- is gegaan.  
Hoeveel maatwerk is er geleverd? (totaal in uren en euro’s): 
Uren maatwerk geleverd tussen 1-1-2010 t/m  31-12-2015: 31.618 uren. 31.618 * 100 & 130 Euro: € 
3.651.006,- 
Filter uurcodes: 0051,0076,1022,1203,1027,1028,1029,1037,1038,1040 
 Hoe hoog zijn de maatwerkkosten in percentages ten opzichte van de implementatiekosten 
€ 8.653.836 (Totale uren) / € 7.644.749,- (Totale software-investering) = € 16.298.585. 
Jaar Totale Uren  software Totaal uren + 
software 
maatwerk uren % tov totale 
investering 
2011-2016 8.653.836,12,- 7.644.748,65,- 16.298.585,- 3.651.066,- 22,40% 
Figuur 5 totale maatwerkinvestering 
€ 3.651.066,26,- (Totale maatwerk-uren) / € 16.298.585,- (Totale investering) = 22,40%. 
 per jaar bekijken 
Jaar Totale Uren software Totaal uren + software maatwerk uren 
% maatwerk t.o.v. 
totale investering 
2011 1.014.370 384.193 1.398.563 275.481 19,70% 
2012 1.220.072 1.393.994 2.614.065 421.035 16,11% 
2013 1.810.583 983.893 2.794.476 668.013 24,00% 
2014 2.028.712 2.431.876 4.460.588 951.448 21,33% 
2015 2.580.101 2.450.792 5.030.892 1.335.089 26,54% 
  
     
   
16.298.585 3.651.066 22,40% 
 18 
 
 
Figuur 6 Totaal aantal geboekte uren op implementatieproject 
 
Figuur 7 Aangeschafte software 
 
Figuur 8 Totaal aantal geboekte uren op implementatieproject + aangeschafte software = de totale investering van alle 
implementaties per jaar. 
 
 
Figuur 9 Afgenomen maatwerk bij implementaties per jaar 
 
Figuur 10  Tabel grafiek faalkosten i.c.m. afgenomen maatwerk 
 
Figuur 11 % faalkosten t.o.v. totale maatwerkinvestering 
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Interne en externe kosten 
Jaar software interne kosten (tijdens 
implementatie) 
Externe kosten (na 
implementatie) 
2011 € 384.193 € 114.337 € 269.856 
2012 € 1.393.994 € 385.546 € 1.008.448 
2013 € 983.893 € 190.806 € 793.087 
2014 € 2.431.876 € 1.187.861 € 1.244.016 
2015 € 2.450.792 € 1.245.461 € 1.205.331 
Figuur 12 interne en externe kosten software-aanschaf 
Jaar uren interne kosten (tijdens 
implementatie) 
Externe kosten (na 
implementatie) 
2011 € 1.014.370 € 576.117 € 438.253 
2012 € 1.220.072 € 656.349 € 563.723 
2013 € 1.810.583 € 861.227 € 949.356 
2014 € 2.028.712 € 1.109.034 € 919.678 
2015 € 2.580.101 € 1.616.785 € 963.316 
Figuur 13 interne en externe kosten totale uren 
Bovenstaande tabellen bij elkaar optellen: Totaal software + uren inclusief interne en externe 
kosten. 
Jaar Software + 
uren 
interne kosten 
(tijdens 
implementatie) 
% t.o.v. 
totaalbedrag 
Externe kosten 
(na 
implementatie
) 
% t.o.v. 
totaalbedrag 
2011 € 1.398.563 € 690.454 49,37% € 708.109 50,63% 
2012 € 2.614.065 € 1.041.895 39,86% € 1.572.171 60,14% 
2013 € 2.794.476 € 1.052.033 37,65% € 1.742.443 62,35% 
2014 € 4.460.588 € 2.296.895 51,49% € 2.163.694 48,51% 
2015 € 5.030.892 € 2.862.246 56,89% € 2.168.647 43,11% 
Figuur 14 Gemaakte interne en externe kosten 
 
 
Jaar maatwerk uren in € 
Faalkosten 
per jaar Faalkosten per jaar 
groei t.o.v. vorig 
jaar 
2011 275.481 21.731 21.731 
 2012 421.035 44.469 44.469 204,63% 
2013 668.013 164.145 164.145 369,12% 
2014 951.448 428.666 428.666 261,15% 
2015 1.335.089 435.967 435.967 101,70% 
Figuur 15 Faalkosten in percentages ten opzichte van de totale maatwerkinvestering 
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Figuur 16 grafiek Faalkosten in percentages ten opzichte van de totale maatwerkinvestering 
 
 Gegevens faalkosten per categorie 
Categorie Naam Aantal 
Ontwerp 
  ·         Lage kwaliteit van (voor)ontwerp O1 0 
·         Risico beperken O2 0 
·         Invloed van opdrachtgever O3 1 
·         Klachten na inspectie O4 4 
·         Moeilijk te bouwen O5 2 
·         Fout ontwerp O6 1 
   Tijdsplanning 
  ·         Meerwerk T1 2 
·         Fouten in planning  T2 1 
·         Gebrek aan tijd T3 1 
·         Slechte bewaking van tijd T4 1 
·         Geen risico’s ingeschat T5 1 
·         Vertraging in inrichten en opleveren van project T6 2 
·         Slechte inschatting tijd per taak T7 1 
·         Vertraging in besluitvormingsproces T8 0 
   Communicatie 
  ·         Meewerken aan ontwerp veranderingen geïnitieerd vanuit de opdrachtgever C1 0 
·         meewerken aan ontwerp veranderingen geïnitieerd vanuit de eindgebruiker C2 0 
·         Verandering vanuit opdrachtgever C3 0 
·         Invloed van opdrachtgever C4 0 
·         Slechte communicatie C5 0 
·         Niet gerapporteerd herstelwerk C6 0 
·         Onderhoudsdocumenten C7 0 
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   Kennis 
  ·         Complexiteit van projectontwerp K1 0 
·         Ineffectieve planning van project K2 0 
·         Slechte kwaliteit uitvoeringsteam K3 2 
·         Onvoldoende kennis K4 0 
·         Onvoldoende opleiding K5 0 
·         Omgevallen na update K6 0 
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